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Problemfelt 
I løbet af de sidste 25 år er der sket en vækst i mediernes opmærksomhed 
på virksomheder. Mediernes kommunikation om virksomheder foregår i 
stigende grad præget af mange forskellige holdninger og forventninger, 
som virksomheder skal forholde sig til (Marc Blach-Ørsten i Holmström 
2013:137). Ofte er det forskellige aspekter af virksomhedernes 
legitimitet
1
, der bliver stillet til offentlig debat. I dag ses det næsten som 
en selvfølgelig forudsætning for legitimitet, at virksomheder ikke kun 
skal opføre sig økonomisk ansvarligt, men at de også skal tage 
samfundsansvar ved at kunne begrunde og berettige sine beslutninger 
over for samfundet i øvrigt (Holmstrøm
2
 2013:27). Lever 
virksomhederne ikke op til sit samfundsansvar, bliver de hurtigt 
forsidestof i landsdækkende aviser, og deres handlinger og aktiviteter 
bliver ofre for massiv kritik fra omverdenen.   
Cupcake-bageriet, Agnes Cupcakes (fremover forkortet AC), er et 
eksempel på en virksomhed, som kom i mediernes rampelys på grund af 
omverdens opfattelse af, at virksomheden ikke levede op til sit 
samfundsansvar forstået som sit sociale ansvar overfor sine ansatte og 
dermed ikke blev opfattet som legitim. D.22. november 2011 afslørede 
Politiken, at de ansatte i AC blandt andet blev truet med en 
konventionalbod på 250.000 kroner i deres ansættelseskontrakt, hvis de 
afslørede interne forhold i virksomheden (Pol.1). Afsløringen af 
arbejdsvilkårene fik i de følgende uger opmærksomhed ikke kun i 
Politikken, men også i medier, hvor kritikken haglede ned over AC 
(Pol.4, m. fl.).   
Ikke kun spørgsmålet om social ansvarlighed, men også direktøren i 
Agnes Cupcakes, Kristian Vangsgaards (fremover forkortet Vangsgaard) 
forsvar mod arbejdsvilkårene i AC øgede mediernes bevågenhed med 
                                                 
1
 Legitimitet defineres i afsnittet Begrebsafklaring. 
2
 Susanne Holmström forsker i legitimerende forestillinger, der præger forholdet 
mellem virksomhed og samfund i øvrigt. 
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AC. Vangsgaard forsvarede sine beslutninger og hængte sine ansatte ud 
ved blandt andet at kalde dem wannabe tv-realitystars, der ikke gider og 
lave noget(Pol.2). Blandt andre Finn Frandsen, ekspert i 
krisekommunikation ved Århus Universitet, udtalte sig til Politiken kort 
efter direktørens udtalelse: Det er helt katastrofalt at udtrykke mistillid til 
sine medarbejdere, fordi det bliver en kritik af ens egen 
ansættelsespolitik(Pol.8). 
Omverdens kritik af såvel arbejdsvilkårene i AC som Vangsgaards 
forsvar mod kritikken fik konsekvenser for AC’s image og salg. Ifølge 
Helene Hinz fra kommunikationsbureauet Substans formåede AC at 
skabe en gigantisk imagekrise ud af en sag, der kunne være blevet lukket 
relativt hurtigt med beklagelser, bod og bedring(Bør.3). Også en 
undersøgelse foretaget af Avisen.dk viste, at 65 procent af de adspurgte 
forbrugere i AC foretrak at handle andre steder fremover (avisen.dk 
8.12.2011). Et halvt år efter afsløringen af arbejdsvilkårene gik det så 
galt for AC, at kagefirmaet gik konkurs og blev opkøbt af en ny ejer 
(Bør.4). Hvad der startede som Politikkens kritik af arbejdsvilkårene 
udviklede sig således til at blive en reel krise
3
 for AC.   
På baggrund af en virksomheds- og kommunikationsfaglig interesse at 
undersøge, hvad der udløser AC’s legitimitetsproblem, samt hvad der 
påvirker det herefter, opstiller jeg følgende problemformulering. 
 
  
                                                 
3
 I analyseafsnittet vil krisen blive analyseret i en teoretisk ramme, som bidrager til en 
uddybning af krisebegrebet 
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Problemformulering 
Hvilken indflydelse fik henholdsvis Agnes Cupcakes kommunikation og 
Agnes Cupcakes’ stakeholders4 kommunikation på virksomhedens 
legitimitet set i en mediemæssig kontekst?  
For at besvare problemformuleringen opstiller jeg nedenstående 
arbejdsspørgsmål: 
 Hvilke emner dominerer nyhedsdækningen af krisen? 
 Hvilke stakeholders udtaler sig i krisen i mediernes nyhedsdækning, og 
hvad karakteriserer deres udtalelser?  
 Hvad karakteriserer AC’s kommunikation i krisen? 
  
                                                 
4
 Stakeholders defineres i afsnittet Begrebsafklaring. 
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Faglige forudsætninger for udarbejdelsen af 
projektrapporten 
Med dette afsnit ønsker jeg at give en kort introduktion til mine faglige 
forudsætninger for at skrive nærværende projektrapport. Formålet er at 
begrunde, hvorfor jeg vurderer at kunne levere et videnskabeligt stykke 
arbejde indenfor det emne, jeg behandler samt de teorier og metoder, som 
anvendes. 
Med projektrapporten ønsker jeg først og fremmest at leve op til 
målsætningen for projektrapporter på Virksomhedsstudier, som er 
defineret i studiehåndbogen. Formålet er således frem for alt at udvise en 
reflekteret forståelse for virksomhedens strategier i relation til 
virksomhedens interne og eksterne målopfyldelse og udvikling. Dette 
bliver tydeligt i projektrapportens fokus på AC som virksomhed samt den 
kommunikation under krisen samt dens interne og eksterne forpligtelser 
udtrykt ved dens legitimitet. 
Som bekendt er Roskilde Universitets kandidatgrader bygget op som 
tofags-kandidater. I mit tilfælde betyder det, at jeg ud over 
Virksomhedsstudier, studerer Kommunikation. Uddannelsens dobbelte 
fokus har givet mig en tværfaglig ballast, som jeg ønsker at drage fordele 
af i såvel fokus som metodiske tilgange, i denne projektrapport. Det 
betyder, at jeg betragter AC’s legitimitet ud fra et såvel virksomheds- 
som kommunikationsteoretisk udgangspunkt. Som det bliver tydeligt i 
teoriafsnittet, er der mange perspektiver på virksomheders legitimitet, 
som er relevante set fra begge faglige ståsteder. Jeg betragter derfor 
kombinationen som naturlig og givende for projektrapportens 
problemstilling. 
Virksomhedsstudier og Kommunikation udgør to forskellige faglige 
discipliner, repræsenteret som henholdsvis en samfundsvidenskabelig og 
humanistisk tradition. Forskellen i traditionernes metodiske og analytiske 
tilgange bliver indimellem tydelige. Den virksomhedsteoretiske og 
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dermed samfundsfaglige tilgang kommer fx til udtryk ved, at jeg laver en 
analyse af AC’s stakeholders. Den kommunikationsteoretiske tilgang 
derimod bliver tydelig ved, at jeg analyserer på såvel AC’s som 
stakeholdernes kommunikation i en mediekontekst. Sidst, men ikke 
mindst anvendes projektrapportens videnskabsteoretiske udgangspunkt, 
socialkonstruktivismen, traditionelt i humanistiske sammenhænge. Det 
samme gør sig gældende for kodning og kategorisering, som anvendes 
som den indledende analytiske tilgang til at strukturere projektrapportens 
empiri. 
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Krisen i AC 
AC er Danmarks første cupcakebageri med lokation tre forskellige steder 
i København. Virksomheden blev startet af Kristian Vangsgaard, som 
åbnede den første butik i september 2010, og som sidenhen har åbnet to 
butikker mere i Købehavn. Virksomhedens mål er at give deres kunder 
den ultimative cupcake-oplevelse gennem de farverige cupcakes, som 
beskrives som gourmet delight, det fremgår af AC’s hjemmeside (AC’s 
hjemmeside 2013).  
I efteråret 2011 tegnede fremtiden sig så godt for AC, der blev omtalt 
som Kagernes Vuitton (Politikens I byen), og hvor Vangsgaard satte et 
mål om at åbne 55 filialer i hele Europa inden 2013 (Pol. 12). Kort efter 
offentliggørelsen af AC’s fremtidsplaner vendte situationen hurtigt, da 
arbejdsvilkårene i AC og Vangsgaards kommunikation om disse endte i 
en sand mediestorm og blev udsat for massiv kritik fra omverdenen 
(Pol.10, m. fl). 
Nedenfor ses en tidslinje over hele forløbet og efterfølgende en 
beskrivelse af forløbet. 
Tidslinje over hele forløbet 
 
 
Dato Hændelse 
14.11.11 Politikken offentliggør, at AC vil ekspandere og 
åbne 55 nye butikker i Europa inden 2013 
22.11.11 Politikken afslører arbejdsvilkårene i AC, herunder 
ansættelseskontrakter med pålagt tavshedspligt og 
konventionalbod samt Vangsgaards negative omtale 
af sine ansatte. 
23.11.11 Vangsgaard meddeler, at konventionalboden vil 
blive fjernet og til Politikken beklager han sin 
udtalelse om de ansatte. 
7.11.11 AC og HK Handel indgår dialog om kontrakterne 
07.12.11 Overenskomstforhandlingerne bryder sammen 
08.12.11 Undersøgelse foretaget af Avisen.dk viser, at 
forbrugere ikke vil handle hos AC 
16.12.11 AC indgår overenskomst med HK og Dansk Erhverv 
02.01.12 Overenskomsten træder i kraft 
10.02.12 AC og HK indgår et samarbejde og laver en 
Facebook-kampagne om unges arbejdsvilkår. 
14.09.12 AC går konkurs og opkøbes af Morten Strunge, 
stifter af Onfone. 
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Den 22. november 2011 bringer Politiken en artikel om arbejdsvilkårene 
for de ansatte i AC med kritik af blandt andet ansættelseskontrakterne, 
hvor de ansatte bliver pålagt at betale 250.000 kroner, hvis de afslører 
interne forhold i virksomheden. I samme artikel omtaler Vangsgaard de 
ansatte som wannabe reality tv-stars og kritiserer i den forbindelse deres 
manglende (Pol.1). De følgende dage breder historien sig til andre 
landsdækkende aviser, sociale medier og tv. Kritikken hagler ned over 
såvel arbejdsvilkårene i AC som Vangsgaards kommunikation i den 
forbindelse. D.23. november bringer Politiken igen en artikel om AC, 
denne gang med afsløringer om, at AC instruerer de ansatte i at lyve om, 
hvor gamle kagerne er. Samme dag meddeler AC, at de vil fjerne 
konventionalboden fra ansættelseskontrakterne (AC’s Facebook-side). 
D.27. november 2011 meddeler AC, at de vil arbejde for at indgå 
overenskomst med HK (AC’s Facebook-side). På grund af en række 
uoverensstemmelser bliver den endelige overenskomst indgået den 16. 
december 2011. Krisen i AC samt andre lignende kriser med kritisable 
medarbejderforhold giver i den efterfølgende tid anledning til en række 
historier i medierne, hvor medarbejderforhold og krisekommunikation
5
 
bliver genstand for debatemner. 
I ovenstående skitsering og beskrivelse af hændelsen i Agnes Cupcakes 
bliver det tydeligt, at den eskalerer fra den ene dag til det anden. Det 
bliver også klart, at medierne dækker hændelsen i den følgende periode 
og i takt med, dels at flere kritisable forhold i AC dukker op, og at 
Vangsgaard ikke formår at kommunikere hensigtsmæssigt om 
arbejdsvilkårene, hvilket, som det allerede blev præciseret i 
problemfeltet, bliver en krise for virksomheden.  
 
  
                                                 
5
 Begrebet dækker over, hvordan virksomheder kommunikerer i en krisesituation. 
Begrebet forklares nærmere i afsnittet Begrebsafklaring. 
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Begrebsafklaring 
I dette afsnit ønsker jeg at introducere og definere de begreber, som er 
centrale for projektrapporten, Begreber, som er mindre afgørende for den 
overordnede forståelse af projektrapportens problemstilling vil i stedet 
blive forklaret, efterhånden som de bliver anvendt.  
Kommunikation, krise og krisekommunikation 
I forbindelse med analysen af AC’s og stakeholdernes indflydelse på 
AC’s nyhedsmediernes formidling om krisen, bruger jeg begrebet 
kommunikation, som dækker over, hvad AC og stakeholderne citeres for i 
artiklerne. På baggrund af Johansens
6
 samt Coombs
7
 definition på en 
krise, konstaterer jeg, at AC befinder sig i en krise. Ifølge Johansen & 
Frandsen er kriser: et menneskeskabt, tilfældigt og negativt fænomen 
(Johansen & Frandsen 2007:74). Coombs bidrager med flere perspektiver 
på krisebegrebet ved at tilføje, at: kriser i seriøs grad kan have negativ 
indflydelse på en organisation, og at: stakeholdernes opfattelse er 
afgørende for, hvorvidt der er tale om en krise eller ej (Coombs i 
Johansen 2007:2).  
Når jeg omtaler AC’s kommunikation om arbejdsvilkårene, bruger jeg 
begrebet krisekommunikation. Jeg læner mig i den forbindelse op af 
Johansens forståelse af krisekommunikation som: Når en virksomhed 
anvender en verbal forsvarsstrategi i en pressemeddelelse, eller når en 
talsperson for en virksomhed er i nyhederne og skal forsvare sit syn på 
den krise, som virksomheden befinder sig i(Johansen 2007:281). I og 
med, at jeg betragter virksomhedens forsvarsstrategier som dens 
krisekommunikation, analyserer jeg, hvilke forsvarsstrategier AC 
anvender. Begrebet forsvarsstrategier vil blive uddybet i teoriafsnittet. 
                                                 
6
 Winnie Johansen har i samarbejde med Finn Frandsen forsket i kriskommunikation. På 
den baggrund har de skrevet en bog om, hvordan virksomheder tænker, handler og 
kommunikerer, når de bliver ramt af en krise. 
7
 Timothy W. Coombs er en nyere forsker indenfor krisekommunikation 
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Legitimitet 
Når AC’s legitimitet omtales, tager jeg udgangspunkt i Holmströms 
beskrivelse af begrebet, der tager afsæt i Suchermans
8
 definition, hvilken 
lyder: Der skal i tilstrækkeligt omfang være overensstemmelse mellem de 
sociale værdier, der forbindes med virksomhedens aktiviteter, og 
samfundets former for acceptabel adfærd, for at der er tale om legitimitet 
(Suchman 1995 i Holmström 2013:10). Heri ligger et princip om, at 
virksomheden må handle socialt ansvarligt for at undgå kriser og 
anklager om mangel på social ansvarlighed og dermed en overskridelse 
af sit samfundsansvar. Når jeg bruger begreberne socialt ansvar og 
samfundsansvar, skal disse således ses som omdrejningspunkt for 
virksomhedens legitimitet. I projektrapport skal legitimitetsbegrebet ses i 
tæt sammenhæng med begrebet krise, idet projektet bygger på den 
grundlæggende antagelse, at problemet med AC’s legitimitet udløser 
krisen. Legitimitetsbegrebet er helt centralt i projektrapportens fokus, 
hvorfor det vil blive udfoldet yderligere i teoriafsnittet.  
Stakeholders 
I min forståelse af begrebet stakeholder, tilslutter jeg mig Edward R. 
Freemans
9
 klassiske og brede definition, som inkluderer alle, der påvirker 
eller påvirkes af virksomheden (Freeman 1984 i Mitchell 1997:145). Jeg 
anvender således stakeholderbegrebet om alle, der udtaler sig om 
arbejdsvilkårene i AC. Begrebet vil blive uddybet i projektrapportens 
teoriafsnit.    
  
                                                 
8
 Sucherman karakteriseres som en ny-institutionel teoretiker, der er anerkendt for sin 
definition på legitimitet i organisationer.  
9
 R. Edward Freeman er kendt for sin stakeholderstrategi, som relaterer sig til 
virksomhedens ledelse af moral og værdier. 
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Metode 
I følgende teoretiske afsnit følger først en gennemgang af 
projektrapportens videnskabsteoretiske position, socialkonstruktivismen 
og dernæst den abduktive tilgang. Dernæst følger en introduktion til 
projektrapportens empiri og i den forbindelse begrundelser for tilvalg og 
fravalg i den forbindelse samt introduktion til kvalitative data. Sidst, men 
ikke mindst introduceres kodning og kategorisering, hvis bagvedliggende 
procedurer bruges til at strukturere samt skabe overblik over empirien.   
 
Videnskabsteoretisk tilgang 
Socialkonstruktivismen 
Jeg introducerer her socialkonstruktivismen, som udgør 
projektrapportens videnskabsteoretiske udgangspunkt. Undervejs bliver 
det uddybet, hvordan tilgangen bliver tydelig i såvel anskuelsen af 
projektrapportens empiri som den metodiske tilgang. 
Den socialkonstruktivistiske tilgang kendetegnes ved dens antagelse om, 
at den sociale virkelighed skabes og ændres gennem social interaktion 
(Rasborg, 2009:352). Socialkonstruktivismen står således i kontrast til 
realismen, som hævder, at virkeligheden er objektiv, og at den er 
uafhængig af menneskets erkendelse af den (Rasborg 2009:349). Med 
udgangspunkt i denne optik betragter jeg projektrapportens empiri, som 
udgøres af artikler omhandlende krisen i de større landsdækkende aviser, 
som sociale interaktioner (den empiriske afgrænsning uddybes under 
overskriften Empiri i dette metodiske afsnit). Dette begrunder jeg med, at 
artiklerne er bygget op omkring mange subjektive udtalelser, hvis formål 
er at vise kompleksiteten i det emne, den pågældende artikel omhandler 
(se mere om dette i afsnittet om Kvalitative data og beskrivelser). 
Opsummerende kan man sige, at artikler skaber fælles opfattelser af 
verden. 
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Ifølge den socialkonstruktivistiske tilgang, skal social interaktion ses i en 
historisk og kulturel kontekst (Rasborg 2009:351). I forhold til 
projektrapportens betyder det, at arbejdsvilkårene i AC kun får mediernes 
søgelys i kraft af, at historiske og kulturelle forhold gør, at kritisable 
arbejdsvilkår er i offentlighedens interesse. Hvordan forskellige kilder 
udtaler sig afhænger af egne interesser og omverdenens forventninger, 
hvilke ligeledes bestemmes af historiske og kulturelle forhold.  
Ikke kun projektrapportens empiri i form af artikler, men også 
problemformulering tager afsæt i den socialkonstruktivistiske tilgang. 
Problemformuleringen indikerer ligeledes et socialkonstruktivistisk 
afsæt. Jeg forklarer dette med, at der i antagelsen om, at AC og 
stakeholderne har indflydelse på krisen, ligger en implicit forståelse af, at 
det er deres sociale interaktion (udtalelser), der skaber den sociale 
virkelighed (opfattelsen af, at der er et legitimitetsproblem).  
Opfattelsen af, at den sociale virkelighed skabes og ændres gennem 
social interaktion, afspejles i de teoretiske tilgange til projektrapportens 
centrale begreber, som jeg tilslutter mig. Dette ses blandt andet i 
Johansens definition af en krise som: et menneskeskabt, tilfældigt og 
negativt fænomen. Holmström, som udgør en af projektrapportens 
hovedteoretikere, formulerer eksplicit, at hendes teori hvilker på et 
socialkonstruktivitisk udgangspunkt(Holmström 2013:14). Det bliver 
tydeligt i hendes beskrivelse af, hvad der skal til, for at en virksomhed 
handler legitimt, idet hun skriver: Der skal i tilstrækkeligt omfang være 
overensstemmelse mellem de sociale værdier, der forbindes med 
virksomhedens aktiviteter, og samfundets normer for acceptabel adfærd. 
Abduktiv tilgang 
I projektrapportens undersøgelse af AC og stakeholdernes indflydelse på 
krisen, lader jeg mig inspirere af den en abduktiv metodisk tilgang, som 
defineres som arbejdet med empiri og teori som gensidige supplementer. 
Den abduktive tilgang betyder, at jeg tager udgangspunkt i en teoretisk 
forståelse af analysen, samtidig med at jeg forholder mig åben overfor de 
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perspektiver, der dukker op i forbindelse med empiriindsamlingen. 
Tilgang skal ses som en kombination af såvel den deduktive som den 
induktive tilgang. I den deduktive tilgang forsøger man at forstå sit 
empiriske materiale, som repræsenterer et udsnit af virkeligheden med 
udgangspunkt i sin teoretiske forståelse eller generelle opfattelse. Med 
den induktive tilgang derimod forsøger man at drage generelle 
konklusioner på baggrund af sit empiriske materiale/udsnittet af 
virkeligheden.   
Med den abduktive tilgang i projektrapporten er jeg opmærksom på, at 
valget af teori influerer på empiri, og at empirien samtidig har indflydelse 
på valget af teori. Om dette skriver Bente Halkier, at abduktion: (…) 
konstant veksler mellem empirisk arbejde i en løbende proces, hvor de to 
elementer informerer hinanden i en søgen efter empirisk baseret og 
teoretisk informeret analytisk viden(Halkier 2009:44). Denne tilgang 
kommer blandt andet til udtryk i analyseafsnittet, hvor jeg i min 
anvendelse af Coombs Kontekstmodel (modellen beskrives i 
teoriafsnittet) til at beskrive, hvordan stakeholderne kommunikerer om 
AC, tilføjes modellen en ny dimension 
Empiri 
Afgrænsning 
Projektrapportens empiriske relateret til krisen i AC afgrænser sig til 
artikler i større landsdækkende aviser. I den indledende projektarbejde 
var det således artikler i Politiken, Information, Berlingske, 
Jyllandsposten, Weekendavisen, Børsen, Ekstra Bladet og BT, der 
udgjorde empirien. Jeg vurderer, at jeg ved at inddrage artikler fra alle 
disse aviser, kan tegne et repræsentativt billede af nyhedsmediernes 
dækning af krisen. Artikler herunder såvel helsidesartikler som mindre 
notitser inddrages under forudsætning af, at der indgår direkte citater fra 
AC eller andre aktører. Jeg medtager ligeledes artikler omhandlende 
emner, som relaterer sig til krisen. Citater i den forbindelse omhandler 
ikke nødvendigvis AC direkte, men problematikkerne, som diskuteres, 
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udspringer af problematikker i AC. Denne skelnen mellem citater direkte 
omhandlende krisen i AC og citater omhandlende emner, som relaterer 
sig til krisen i AC er relevant i en diskussion af deres indflydelse på AC’s 
legitimitet, hvorfor der vil blive skelnet mellem disse i analysen.  
Formålet ved at inddrage artikler omhandlende krisen i AC er at foretage 
en analyse af såvel AC’s som stakeholdernes kommunikation på 
baggrund af deres citater i disse artikler. I gennemgangen af artiklerne 
blev det klart, at kun nogle indeholdt stakeholders citater, mens andre 
blot refererede hændelsesforløbet. På den baggrund måtte jeg foretage en 
reduktion i de artikler, der skulle udgøre den empiriske del. Det betød 
således, at empirien indbefatter artikler i Politiken, Berlingske, Børsen og 
BT. 
Jeg afgrænser mig fra at inddrage artikler, som kan karakteriseres som 
redaktionel omtale, som i deres natur giver udtryk for avisens holdning, 
herunder debatindlæg og ledere. Dette begrunder jeg med, at jeg 
afgrænser mig fra at analysere på mediernes udtalelser og disses 
indflydelse på AC’s legitimitet. 
Jeg foretager en tidsmæssig afgrænsning til, da krisen var på sit højeste, 
det vil sige fra den brød ud d.22. november 2011 til og med perioden 
efter overenskomsten er indgået, og arbejdsvilkår i såvel AC som 
virksomheder generelt bliver diskuteret, hvilket vil sige d.16.1.2012. 
Jeg afgrænser fokus til større landsdækkende aviser, vel vidende at 
kommunikationen om krisen også foregik på mange andre forskellige 
medieplatforme, herunder i særdeleshed Facebook. Vel vidende, at 
kommunikationen her ligeledes har betydning for virksomhedens 
legitimitet, medtager jeg ikke kommentarerne her som empiri. Jeg 
begrunder først og fremmest fravalget med, at Vangsgaard løbende 
slettede negative kommentarer på AC’s egen Facebookside(Ber.2). 
Grundet projektrapportens omfangsmæssige begrænsninger, havde det 
heller ikke været muligt at foretage en nuanceret diskussion af så store 
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empirimængder, som kunne danne grundlag for en kvalificeret 
konklusion. Dertil kommer, at stakeholders på Facebook adskiller sig fra 
stakeholders i artiklerne, hvilket havde krævet yderligere analyse og 
diskussion.  
Kvalitative data og kvalitativ beskrivelse 
Jeg kategoriserer projektrapportens empiri i form af artikler som 
kvalitative data. Det gør jeg på baggrund af Jacobsens beskrivelse af 
kvalitative data, som: De giver en bred sammenhængende fremstilling af 
det fænomen, man interesserer sig for. Mens de kvantitative data 
meddeles i tal, meddeles de kvalitative data i ord, og der lægges vægt på, 
at disse ord udgør en sammenhængende hele(Jacobsen 1999:116). I det 
formålet med artikler netop er at give et billede af fx en hændelse og at 
nuancere problematikker fra mange vinkler, hersker der ingen tvivl om, 
at artikler i deres natur er kvalitative.     
Når man beskriver fx en tekst, og der lægges vægt på sammenhængen 
mellem dele i det, der beskrives, er der tale om en kvalitativ beskrivelse. 
En kvalitativ beskrivelse lægger vægten på strukturen i det, der 
beskrives, sådan skriver Jacobsen(Jacobsen 1999:116). Den 
gennemgående analysetilgang til projektrapportens empiri tager afsæt i 
Jacobsens introduktion til den kvalitative beskrivelse. Det skal forstås 
således, at jeg ved at analysere såvel AC’s som stakeholdernes 
kommunikation, tegner et billede af strukturerne i kommunikationen. På 
den ene side bidrager dette til, at der åbnes for mange nuancer og 
kompleksiteter. På den anden side bidrager strukturerne til, at jeg kan 
tegne et samlet billede af AC’s og stakeholdernes indflydelse på 
mediernes formidling om krisen.   
Kodning og kategorisering 
Jeg vil her præsentere metoderne; kodning og kategorisering, som jeg 
anvender i det indledende analytiske arbejde med at skabe overblik over 
de emner, som artiklerne omhandler. Jeg vil nedenfor give en beskrivelse 
af metoden, som Steiner Kvale præsenterer den i sin bog, Interview – 
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Introduktion til et håndværk. Steiner Kvale
10
 præsenterer procedurerne, 
som han anbefaler de bliver brugt til bearbejdning af interviews(Kvale 
2009:223). Overordnet set kan kodning og kategorisering bruges til at 
strukturere interviewtekster samt bidrage til at udarbejde den implicitte 
mening i citater og på den måde give overblik over omfattende tekster 
(ibid:223). Trods, at artikler og ikke interviews udgør denne 
projektrapports empiriske del, vurderer jeg, at tilgangen er anvendelig. 
Det begrunder jeg med, at fokus i artiklerne er på citater, som det er i 
tilfældet i interviews.  
I definitionen af koder, henviser Kvale til Charmaz (2005), som 
præsenterer dem som: Umiddelbare og korte og definerer den handling 
eller oplevelse, der beskrives. Charmaz forklarer i den forbindelse, at 
formålet er at udvikle kategorier, der giver en fuldstændig beskrivelse af 
de oplevelser og handlinger, der undersøges. Jeg anvender en såkaldt 
datastyret kodning, hvilket indebærer, at jeg udvikler koder ved at læse 
artiklerne (ibid: 224). Tilgangen betyder, at kodningen tager 
udgangspunkt i, hvad der præcist fremgår af citaterne, dvs. en slags 
opsummering. Dette ses fx i en kodning af Vangggaards udtalelse om 
ansættelseskontrakterne: De stramme betingelser er nødvendige. Flere af 
de ansatte gider ikke lave noget – når man kommer, står der bare tre 
piger og snakker(Pol.1). Dette citat koder jeg som Kontrakten er 
nødvendig. Denne type kodning, som er foretaget af samtlige udtalelser i 
artiklerne, fremgår af bilag 1, hvoraf navn og organisation på den 
pågældende, som udtaler sig, også fremgår. Foruden kodningerne viser 
bilaget også de kategorier, som jeg identificerer på baggrund af 
kodningerne. 
Efter kodningen foretager jeg kategoriseringer af kodninger, hvilket 
betyder, at meningen i lange tekster bliver reduceret til nogle få enkle 
kategorier (ibid:225). I tråd med projektrapportens abduktive tilgang er 
kategorierne opstået ad hoc under analysen og er inspireret af såvel 
                                                 
10
 Steinar Kvale forsker i metodeudvikling, særligt inden for kvalitativ forskning. 
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empiri som teori. Jeg foretog kategoriseringer af to omgange. Først 
identificerede jeg alle kategorier, hvorefter jeg gennemgik koderne på ny 
og med henblik på at konstatere, hvilke kategorier, der relaterede sig til 
arbejdsvilkår. Såvel kodning som kategorisering af citatern vil blive 
præsenteret og uddybet i analysens første afsnit. 
I forlængelse af denne gennemgang af projektrapportens metodiske 
gennemgang vil jeg i følgende afsnit præsentere de anvendte teorier.  
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Teori 
Teoriafsnittet er inddelt i to overskrifter: Stakeholderteori samt 
Virksomhedens legitimitet. Formålet med afsnittene er dels at give en 
teoretisk gennemgang og dermed et overblik over relevante begreber og 
modeller, dels at tydeliggøre deres anvendelighed i forhold til 
projektrapportens analyse og diskussion.  
Stakeholderteori 
Dette teoretiske afsnit har til hensigt at beskrive stakeholderteori, som vil 
blive anvendt i forhold til begrebet om virksomhedens legitimitet. Først 
defineres begrebet stakeholder ved hjælp fra R. Edward Freemans 
stakeholderteori. Dernæst introducerer jeg Max B. E. Clarksons skelnen 
mellem primære og sekundære stakeholders som en tilgang til at 
differentiere mellem virksomhedens stakeholders.  
Definition af stakeholders 
Et af de omdiskuterede spørgsmål inden for stakeholderteori er, hvem der 
regnes under termen stakeholder, også omtalt som interessenter og 
hvordan dette afgøres. Der findes således mange forskellige definitioner 
på stakeholders, hvilket gør tvetydigheden ved stakeholderbegrebet 
tydeligt. Fælles for de mange definitioner af stakeholders er de anlægger 
et bredere perspektiv på virksomhedens stakeholders fra kun at omfatte 
aktionærer til at omfatte en lang række andre stakeholders, for eksempel 
lokalsamfundet, medier, osv. Selve ordet stakeholder spiller på ordet 
stockholder (aktionær), og pointen med stakeholderbegrebet er således, at 
der er andre end stockholders, der har en stake (på dansk interesse) i 
virksomheden. Mange teoretikere har gennem tiden givet deres bud på en 
definition af en stakeholder. I nærværende projektrapport betragter jeg en 
stakeholder ud fra Freemans klassiske definition, som lyder: 
Any group or individual who can affect or is affected by the achievement 
of the firm’s objective(Freeman 2001:192).  
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Freeman definerer altså stakeholders som dem, der påvirker eller 
påvirkes af virksomheden, som virksomhedens stakeholders. 
Definitionen er så bred, at den gør det muligt at inkludere næsten alle 
under termen stakeholder uafhængigt af om deres krav til virksomheden 
opfattes som legitim af omverden (ibid:193). Denne forståelse af 
stakeholders medfører, at selv eksperter, som tager kritisk stilling til 
forhold i virksomheden, i det offentlige rum, betegnes som stakeholder. 
Freeman vurderer, at den brede definition på stakeholders er anvendelig 
for ikke at komme til at udelukke nogle, som potentielt kan påvirke 
virksomheden (ibid:193).  
Virksomhedens rolle i samfundet 
Gennem tiden er stakeholderperspektivet som oftest blevet illustreret ved 
en stakeholdermodel, hvor virksomheden ses i centrum for alle 
stakeholders med pile ud til alle stakeholders. Modellen, som ses 
nedenfor illustrerer, at virksomheden er i centrum for stakeholdernes 
direkte påvirkning. Dobbeltpilene mellem virksomheden og den enkelte 
stakeholder i modellen indikerer, at påvirkningen mellem virksomheden 
og dens stakeholders går begge veje. Stakeholdermodellen er et 
forsimplet billede af, hvordan stakeholders interagerer med 
virksomheden, men giver dog et samlet overblik over alle. 
 
 
 
 
(Model: Google images: Freeman, stakeholder icon) 
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Billedet af virksomhedens stakeholders vil altid variere, alt afhængig af 
hvilken situation, virksomheden står i. Med andre ord er virksomhedens 
stakeholders situationsbetinget og kan ændres over tid. For eksempel 
bliver HK en stakeholder for AC i en situation, hvor arbejdsforholdene i 
AC er under skarp kritik.  
Opsummerende kan man sige, at stakeholder bidrager til en bevidsthed 
omkring, at virksomheden må orientere sig bredere end mod 
aktionærernes interesse i at skabe profit for virksomheden.  
Primære og sekundære stakeholders  
Freemans definition konkretiserer ikke, hvordan de forskellige 
stakeholders påvirker eller påvirkes af virksomheden, men med hjælp fra 
Clarksons
11
 teori, bliver dette muligt. Clarkson giver et bud på en mulig 
løsning på at differentiere mellem virksomhedens mange stakeholders, 
idet han skelner mellem primære og sekundære stakeholders.  
De primære stakeholders er ifølge Clarkson de stakeholders, som 
virksomheden er afhængig af for at kunne overleve. Som eksempel på 
primære stakeholders fremhæver Clarkson for eksempel aktionærer og 
kunder (Clarkson 1995:93). I forhold til AC kan for eksempel kunder 
betragtes som en primær stakeholder, idet virksomheden uden denne 
stakeholder ikke ville have nogen omsætning. De sekundære stakeholders 
defineres i overensstemmelse med Freemans definition som dem, der 
påvirker eller påvirkes af virksomheden. Til forskel fra de primære 
stakeholders, er de sekundære dog ikke involveret i transaktioner med 
virksomheden, og de er i den forstand ikke afgørende for virksomhedens 
overlevelse. Som eksempel på sekundære stakeholders nævner Clarkson 
eksempelvis medier og NGO’er (ibid:106). 
                                                 
11
 Max B. E. Clarkson har udviklet et stakeholderkoncept, som består af syv 
stakeholderprincipper, som guidning for, hvordan stakeholders bør ledes.  
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Opsummering 
I ovenstående har jeg præciseret, at jeg tilslutter mig Freemans forståelse 
af stakeholderbegrebet i nærværende projektrapport, samt hvordan man 
kan foretage en forsimplet differentiering mellem de mange stakeholders 
ved hjælp af Clarksons skelnen mellem primære og sekundære 
stakeholders. I nedenstående afsnit vil jeg skærpe fokus på 
virksomhedens samfundsansvar, udtrykt som virksomhedens legitimitet.  
Virksomhedens legitimitet 
I denne del af teorien vil jeg indledningsvis definere legitimitetsbegrebet 
efterfulgt af en beskrivelse af kompleksiteten i virksomhedens legitimitet. 
Dernæst følger en introduktion til mediernes synliggørelse af omverdens 
kritik af virksomheders legitimitet. Endeligt vil jeg gennemgå fire 
legitimerende praksisformer under overskrifterne Samfundstræk og 
praksisformer, Refleksion/refleksivitet, Evolutionære processer og 
Forsvarsstrategier. Hele teoriafsnittet tager udgangspunkt i Holmströms 
teori, som trækker på såvel egne som tidligere studier af virksomheders 
legitimitet. Teorier om CSR og CSR-strategier udspringer af spørgsmålet 
om samfundsansvar som en del af virksomhedens legitimitet. Jeg vil dog 
ikke gå ind i et CSR-strategisk fokus, da dette ikke er omdrejningspunkt 
for projektet. 
En definition på legitimitet 
Som det er tilfældet med stakeholderbegrebet, har mange teoretikere 
givet deres bud på en definition af legitimitetsbegrebet. Jeg tager 
udgangspunkt i Holsmtrøms forståelse af begrebet, hvilket udspringer af 
Suchmans definition. Jeg vurderer, at dette er betimeligt, idet øvrige 
betragtninger omkring virksomhedens legitimitet, som præsenteres i 
nærværende teoriafsnit, ligeledes tager afsæt i Holmstrøms teori.  
Definitionen på legitimitet lyder således: Legitimitet begribes som en 
generaliseret, alment udbredt opfattelse af, at en virksomhed beslutter og 
handler indenfor visse forventelige, meningsfulde, normale, ønskelige, 
rimelige eller hensigtsmæssige rammer, som defineres af socialt 
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konstruerede systemer (Holmstrøm 2013:16). Legitimitet definerer 
således, hvad der gælder som legitimt, det vil sige hvad der gælder som 
socialt acceptabelt (ibid:9). 
Som det er tilfældet med Freemans definition på stakeholderbegrebet, er 
også denne definition på legitimitet bred. Det betyder, at der på den ene 
side åbnes op for mange nuancer og kompleksiteter. På den anden side 
skaber den en risiko for, at definitionen rummer alt – og dermed intet, 
som Holmström formulerer det (ibid:16).   
Introduktion til legitimitetsbegrebet 
Omverdens krav til virksomheders legitimitet har ændret sig over de 
sidste år. Hvor spørgsmål om virksomhedens samfundsansvar før befandt 
sig i periferien, står det nu som centrale problematikker, som er 
afgørende for virksomhedens eksistens. Tidligere begrænsede 
virksomhedens legitimitet sig til, hvad der blev defineret gennem fælles 
normer, kontrol og central regulering via lovgivning. I dag ser det 
anderledes ud, idet virksomheden i langt større udstrækning må begrunde 
og berettige sin legitimitet overfor omverdenens flertydige normer i 
forhold til samfundsansvar, social ansvarlighed og 
bæredygtighed(ibid:10). De mange krav gør virksomhedens løbende 
legitimering til en afgørende disciplin for virksomheder, som bliver gjort 
ansvarlige for sine beslutninger og konsekvenserne af disse. Det betyder, 
at virksomheder må integrere legitimitet i såvel daglig ledelse som i sine 
discipliner som fx public relations og stakeholder engagement(ibid:37). 
Mediernes synliggørelse af virksomheders legitimitetsproblem 
Som følge af omverdens voksende krav til virksomheden, er der sket en 
tilsvarende øget vækst i mediernes opmærksomhed på virksomheder, 
hvor mange forskellige stakeholders kommunikerer krav til 
virksomhederne, som de må forholde sig til(Marc Blach-Ørsten i 
Holmström 2013:137). Tendensen har bevirket, at der er blevet lavet 
mange undersøgelser af, hvordan medierne rolle konkret har ændret på 
forholdet mellem virksomheden og dens omverden(Thomson 2000 i 
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Holmstrøm: 141). På den baggrund tegnes der et billede af mediernes 
rolle, som at de er med til at gøre informationer om virksomheder såsom 
strategier og regnskaber, tilgængelige for ikke kun den brede 
offentlighed, men også stakeholders. Dertil kommer, at medierne i 
samspil med virksomhedens stakeholders kan bringe kritiske analyser af 
virksomheder til torvs, som kan hjælpe både den brede offentlighed i 
særdeleshed stakeholders med at danne et samlet overblik over en 
virksomheds styrker og svagheder(Deephouse 2000; Kjær 2009 i 
Holmstrøm 2013:144). Medierne gør på den måde virksomhedens 
handlinger synlige, hvilket bevirker, at offentligheden i stigende grad kan 
påvirke virksomheden(Langer og Kjær 2004 i Holmstrøm 2013:141).  
Som teoretisk bidrag til at forstå, hvordan de mange stakeholders 
kommunikerer om virksomhedens legitimitet og dermed hvordan de får 
indflydelse, præsenterer jeg her Coombs Kontekstmodel. Der er ikke i 
ordets oprindelige forstand tale om en model, men snarere en beskrivelse 
af en række kommunikationsprocesser, der tydeliggør, hvordan de, der 
kommunikerer, står i relation til hinanden(Coombs i Johansen 2007: 
276). I al sin enkelthed skelner modellen imellem, om der kommunikeres 
til, med, mod, forbi eller om hinanden og anvendes ofte i forbindelse med 
analyserer af krisekommunikation. Modellen bliver relevant, idet den 
bidrager til en systematisk gennemgang af, hvordan stakeholderne retter 
kritik mod virksomhedens legitimitet. 
Nedenfor ses en beskrivelse af Kontekstmodellen: 
Kommunikationsproces Beskrivelse 
Til hinanden Nogle kommunikerer til hinanden. Denne 
kommunikationsproces er en af de mest udbredte 
former for krisekommunikation. 
Med hinanden Andre aktører kommunikerer med hinanden. Dette 
ses fx, når en virksomhed kommunikerer med sine 
stakeholders med henblik på at opnå til enighed. 
Mod hinanden Andre kommunikerer mod hinanden. Et eksempel 
på dette ses, når en virksomhed og en stakeholder er 
i konflikt med hinanden. 
Forbi hinanden Andre aktører igen kommunikerer forbi hinanden. 
Dette sker typisk, når en virksomhed og dens 
stakeholders fortolker krisen forskelligt. 
Om hinanden Andre kommunikerer kun om hinanden. Det ses 
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ofte, at medierne samt kunder og borgere 
kommunikerer om(ibid:278) 
 
Legitimerende praksisformer 
Mens Kontekstmodellen bidrog til en systematisk gennemgang af 
kommunikationsprocesser, og dermed hvordan stakeholderne kritiserer 
virksomhedens legitimitet, bidrager dette afsnit til en mere nuanceret 
analytisk tilgang til en forståelse af forholdet mellem virksomheden og 
det omkringliggende samfundet, hvilket hun omtaler som virksomhedens 
legitimerende praksisformer. Med afsæt i Luhmanns
12
 forståelse af 
samfund og organisationer, konstruerer Holmstrøm en række 
analyseoptikker, som er opstået og har bredt sig gennem de seneste årtier 
som konsekvens af netop omverdens mange krav til virksomheden, for at 
den bliver opfattet som legitim(ibid:273). Fælles for de legitimerende 
paradigmer er virksomhedens evne til refleksion og til at se sig selv 
udefra som en del af en større samfundsmæssig kontekst (ibid:27).  
Samfundstræk og praksisform 
Den første del af analysen indebærer at forstå, hvilken type udfordring 
virksomhedens står overfor set i lyset af dens ønske om at skabe eller 
genoprette sin legitimitet. I den forbindelse lister hun forskellige 
perspektiver på samfundet, der hver i sær kan give anledning til 
problemer i forhold til samfundets sammenhængskraft. Disse er: Det 
ufølsomme samfund, Beslutningssamfundet, Partnerskabssamfundet, 
Governance-samfundet, Tillidssamfundet og Det glokale samfund, hvilke 
uddybes nedenfor. Det skal i den forbindelse bemærkes, at nogle 
virksomheder vil være udfordret af kun ét samfundstræk, mens de fleste 
praksisformer vil stå overfor udfordringer, der relaterer sig til flere 
samfundstræk(ibid:277).  
Samfundstræk Karakteristik 
Det ufølsomme samfund Der stilles krav om større hensyn til liv og 
natur.  
Beslutningssamfundet Der stilles spørgsmålstegn ved præmisserne 
                                                 
12
 Niklas Luhmann videreudviklede den sociologiske systemteori, der består af 
kommunikation, og hvor samfundet er det mest omfattende system. 
24 
 
bag virksomhedens beslutninger, og det 
kræves, at virksomheden viser ansvarlighed. 
Dertil kommer, at virksomhedens 
beslutningspræmisser- og processer skal 
være gennemsigtige over for dem, der 
potentielt påvirkes af beslutningen. 
Partnerskabssamfundet Der sættes fokus på samfundets 
differentiering og på den gensidige 
afhængighed mellem samfundets og 
virksomhedens konfliktende rationaler. Det 
medfører praksisformer, som spejler 
virksomhedens beslutningsprocesser i en 
mangfoldighed af forskellige legitimerende 
rationaler og potentielle partnere. 
Governance-samfundet Der sætter fokus på virksomhedens aktive 
deltagelse i samfundets politiske 
praksisformer som public affairs og 
virksomhedens samfundsengagement.  
Det glokale samfund Der fokuseres på konflikter mellem 
forskellige typer af samfundets værdisæt og 
kræver at virksomheden via sine 
praksisformer kan navigere i flertydigheden 
af samfundsmæssige og kulturelle former 
(ibid:227). 
 
Refleksivitet eller refleksion 
Anden del af analysen går på virksomhedens perspektiv med henblik 
på at afgøre, om virksomhedens praksisformer er præget af refleksion 
eller refleksivitet. Begrebet refleksion (refleksmæssigt) kan oversættes 
til overvejelser eller eftertanke og skal i denne forbindelse simpelt 
forstås som virksomhedens selvreference. Ved begrebet refleksivitet 
(reflekterende) forstås virksomhedens evne til at løfte blikket og 
iagttage sin egen måde at iagttage på – så at sige ser sig selv udefra, 
som Holmström formulerer det. Refleksion står i kontrast til 
refleksivitet, hvor beslutninger træffes ud fra beslutningspræmisser, 
som betragtes som uomgængelige, selvfølgelige og automatisk 
legitime. Ved refleksion derimod tager virksomheden ikke sin rolle og 
sit ansvar i samfundet for givet, men hæver blikket og ser præmisserne 
som resultater af valg, som virksomheden egenhændigt har truffet vel 
vidende, at de kunne være truffet anderledes(ibid:278). Holmström 
konkluderer, at virksomhedens evne til refleksion er afgørende for, at 
den kan klare sig i en omverden med divergerende krav til 
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virksomheden, hvorfor evnen til refleksion bliver det bærende 
ideal(ibid:282).  
Holmstrøm beskriver, hvordan idealerne for legitim praksis bliver 
tydelig på tre dimensioner i virksomhedens praksis, nemlig: 
Selviagttagelse, omverdensiagttagelse og selvfremstilling. Det er 
således virksomhedens evne til at mestre disse dimensioner, som 
afgør, om dens adfærd er præget af refleksion. De tre dimensioner er 
præsenteret i efterfølgende skema: 
Dimension Beskrivelse 
Selviagttagelsen Beskriver virksomhedens blik på sig selv, 
samt hvilke præmisser den lægger til grund 
for sine beslutningsprocesser. 
Selviagttagelse, som er præget af 
refleksion, lægger vægt på 
omverdensiagttagelsen og justerer sine 
processer og præmisserne for disse 
herefter. Formålet hermed er at skabe 
stabile forventninger fra omverdenen og 
dermed opnå tillid til virksomhedens 
legitimitet(ibid:280).  
Omverdensiagt-tagelsen Beskriver virksomhedens forståelse af 
omverdenen. Denne opfattelse vil altid 
være en rekonstruktion i virksomhedens 
perspektiv forstået på den måde, at jo mere 
kompleks virksomheden er, des bedre er 
den i stand til at erkende og relatere til 
omverdens krav.  
Selvrefremstil-ling Beskriver virksomhedens måde at 
fremstille sig selv på, intenderet som ikke 
intenderet. Selvfremstillingen beskriver 
således, hvad virksomheden udtrykker, 
hvilket omverden må iagttage ud fra. Dette 
kan være hjemmesider, taler, produkter 
eller andet (ibid:281). 
 
Evolutionære processer 
Tredje led i en analyse af virksomhedens praksisform er at se, hvordan 
denne udvikler sig ved at betragte den som en evolutionær proces. 
Holmström beskriver, hvordan virksomhedens evolutionære 
forandringer sker gennem tre forbundne mekanismer, nemlig 
variation, selektion af variation og stabilisering af variation. Disse 
mekanismer bruges til at beskrive, hvordan virksomhedens refleksion 
gradvist ændres over stadier, efterhånden som omverden udfordrer 
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virksomheden ved at stille krav til dens samfundsansvar. Med andre 
ord beskriver mekanismerne, hvordan former for legitimitet og 
begrundelser for legitimering skifter med disse stadier, hvor 
virksomheden bliver tvunget ud i at forsvare sine 
beslutningspræmisser- og processer. Efterhånden som angrebene tager 
til, bliver virksomheden motiveret til en reflekterende praksis, som 
over tid breder sig til best practice. Andre virksomheder derimod går 
gennem hurtigere læreprocesser uden at have mærket omverdens pres, 
idet de har nøjes med at kunnet se, hvad der har virket for 
andre(ibid:284).  
Forsvarsstrategier  
Den fjerde og sidste analyseoptik går på den type strategi, 
praksisformen repræsenterer, hvilken Holmström beskriver som 
virksomhedens forsvarsstrategier. Begrebet dækker over såvel 
intenderede og målrettede strategier som ikke intenderede strategier, 
som er indbyggede, og som automatisk aktiveres, når virksomheden 
føler sig truet. Om strategien er intenderet eller ej, giver de et billede 
af, hvordan virksomheden forsvarer sig mod omverdens 
krav(ibid:284). Holmström beskriver en række forsvarsstrategier, som 
kan tjene til inspiration til at forstå, hvordan virksomheden forsvarer 
sig, disse er: Blindhed, Negligering, reduktion, Camouflage af 
kontingensen, Hemmeligholdelse, Hykleri, Nødvendiggørelse, 
Offerrollen, Dialog, Overgivelse, Ekstern reference, Forkøb, 
Beredskab, Integration, Ceremoni og symbolik samt rutinisering. 
Holmströms beskrivelser af de enkelte forsvarsstrategier, fremgår af 
nedenstående skema: 
Forsvarsstrategi Karakteristik 
Blindhed Ved blindhed har virksomheden ikke i 
stand til overhovedet at erkende den 
kritiske omverden. Det er den mest 
udbredte forsvarsstrategi. 
Negligering Ved negligering opfatter 
virksomheden omverdens kritik som 
overflødig og som decideret 
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”irrelevant støj”.  
Reduktion Ved reduktion rekonstruerer 
virksomheden omverdens kritik til 
problemer, virksomheden kan 
forholde sig til uden at risikere sine 
grænser og komme i tvivl om sig selv. 
Camouflage af kontingensen Camouflage af kontingensen 
indebærer, at virksomheden fjerner 
fokus fra omverdens kritik af 
virksomhedens beslutningsprocesser- 
og præmisser ved i stedet at fokusere 
på andre temaer.  
Hemmeligholdelse Hemmeligholdelse indebærer en 
praksis, hvor man skjuler, hvad der 
foregår internt i virksomheden for at 
undgå opmærksomhed og kritik fra 
omverden.  
Hykleri Ved hykleri lader virksomheden, som 
om den ved at gå ind på den kritiske 
omverdens optik, er villig til at 
diskutere sine beslutningspræmisser- 
og processer, trods at den ikke er 
villig til dette. Derimod fortsætter den 
med at iagttage sine 
beslutningspræmisser som 
indiskutable og nødvendige. 
Nødvendiggørelse Ved nødvendiggørelse betragter og 
fremstiller virksomheden sine 
grænsesætninger og 
beslutningspræmisserne som 
nødvendige. Virksomheden vil med 
andre ord opnå forståelse – ikke 
forstå. Det er en af de dominerende 
forsvarsstrategier. 
Offerrollen Offerrollen kan ses som en variation 
af nødvendiggørelsen. Her fremstiller 
virksomheden sine 
beslutningspræmisser som 
nødvendige og sig selv som uskyldigt 
offer for kritikken.  
Dialog Dialog indebærer, at virksomheden er 
åben for at debattere og ændre sine 
meningsgrænser og 
beslutningspræmisser i samarbejde 
med omverden. Denne åbenhed 
forudsætter, at virksomheden er både 
oprigtig og forandringsparat.  
Overgivelse Overgivelse beskrives som en 
risikabel forsvarsstrategi, idet den 
forudsætter, at virksomheden frasiger 
sig sine beslutningspræmisser og 
overtager den kritiske omverdens 
krav. Føres den helt igennem, betyder 
det, at virksomheden nedbryder sine 
meningsgrænser og dermed går i 
opløsning.  
Ekstern reference Ved Ekstern reference referer 
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virksomheden til en legitim ekstern 
reference for sine 
beslutningsprocesser, fx til FN’s 
retningslinjer for legitim virksomhed. 
Forkøb Forkøb som strategi vil sige, at 
virksomheden kritiserer sine egne 
beslutningsprocesser. Denne strategi 
anvendes typisk, når virksomheden 
ønsker at komme en kritisk omverden 
i forkøbet og således afværge risikoen 
for legitimitetsproblemer. Strategien 
forudsætter, at virksomheden 
installerer en systematisk overvågning 
og analyse af omverden med henblik 
på at opfange, forstå og udvikle 
strategier, så den konstant kan følge 
omverdens krav. 
Beredskab Beredskab indebærer en kontinuerlig 
produktion af ”offentligt forsvarlige” 
informationer og kriseberedskab.  
Integration Ved integration tager virksomheden 
omverdens kritik til sig og inddrager 
disse perspektiver i sine egne 
beslutningspræmisser i det omgang, 
det er muligt indenfor virksomhedens 
grænsesætninger. Formålet er primært 
mindske omverdens kritik. I nogle 
tilfælde er formålet dog netop at sikre 
løbende kritik for konstant at forny 
sig selv, forøge sin kompleksitet og på 
den måde styrke sine 
meningsgrænser.  
Ceremoni og symbolik Ceremoni og symbolik er en strategi, 
hvor kompleksiteten, som omverdens 
krav udløser, afspejlses i enkle 
ritualer. 
Rutinisering Ved rutinisering bliver 
virksomhedens erfaringer til en del af 
virksomhedens hukommelse. 
Kritikken glemmes, men 
virksomheden indlærer rutiner uden at 
kunne huske den komplekse kontekst, 
der oprindelig gav anledning til 
omverdens kritik.  
 
Opsummering 
I dette afsnit om virksomhedens legitimitet har jeg beskrevet, hvordan jeg 
anskuer legitimitetsbegrebet, nemlig som samfundets generelle opfattelse 
af, at virksomhedens adfærd er social acceptabel. Dernæst blev 
vigtigheden af virksomhedens løbende legitimering, pointeret. Det er i 
udpræget grad gennem medierne, at omverdenen såvel udtrykker krav til 
- som danner indtryk af virksomhedens legitimitet. Derfor er det gennem 
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medierne, at virksomhederne skal legitimere sig såvel løbende som i 
konkrete krisesituationer. Afslutningsvis præsenterede jeg Holmströms 
legitimerende praksisformer, som tilbyder en nuanceret analytisk tilgang 
til at forstå forholdet mellem virksomheden og samfundet, samt hvilke 
krav der stilles til virksomheden. 
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Analyse og diskussion 
For at skabe et overblik over indholdet i projektrapportens analyse og 
diskussion, giver jeg her en kort introduktion til de enkelte afsnit. I første 
afsnit præsenterer jeg emnerne i artiklerne omhandlende krisen i AC 
præsenteret som kodninger og kategorier og præsenterer i den forbindelse 
virksomhedens stakeholders. I andet afsnit følger en kortlægning af AC’s 
legitimitetsudfordringer. Tredje afsnit omhandler stakeholdernes 
indflydelse, herunder deres baggrund for at udtale sig, samt hvad der 
karakteriserer deres udtalelser og hvad deres interesser er i at udtale sig. 
Det følgende afsnit omhandler AC’s indflydelse på sin egen legitimitet, 
herunder AC’s krisekommunikation i form af virksomhedens anvendte 
forsvarsstrategier samt virksomhedens opfyldelse af samfundets krav og 
dens evne til refleksion. Som indledning til de enkelte underafsnit følger 
en mere detaljeres beskrivelse af indhold samt en præsentation af, hvilke 
teorier der anvendes i hvilke sammenhænge.    
Kodning og kategorisering 
For at skabe overblik over, hvilke emner der bliver behandlet, samt hvem 
der udtaler sig i mediedækningen af krisen har jeg som nævnt i 
metodeafsnittet foretaget kodninger af citaterne i artiklerne (hvoraf det 
komplette kodningsarbejde ses i et skema i bilag 1). Indledningsvis vil 
jeg præsentere de kategorier, som jeg er nået frem til på baggrund af 
kodningerne. I forlængelse heraf præsenterer jeg de to kategorier, som 
viste sig som mest dominerende i nyhedsdækningen. Kodningerne 
tydeliggør også, hvilke stakeholdergrupper der er dominerende i 
mediedækningen, hvorfor disse afslutningsvis vil blive præsenteret.   
Kategorier 
Jeg præsenterer her de kategorier, som jeg identificerede på baggrund af 
kodningerne.  
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AC som virksomhed 
Denne kategori bliver brugt i forbindelse med citater, som omhandler AC 
som virksomhed, mere generelt. Koden dækker således AC’s over fx 
virksomhedens fremtidsplaner om at åbne nye butikker. 
 
Ansættelseskontrakt 
Mange citater omhandler ansættelseskontrakterne. Koden omhandler de 
generelle ansættelsesvilkår, som kommer til udtryk i 
ansættelseskontrakten, herunder konventionalboden på kr. 250.000, 
fraværet af aften- og weekendtillæg, krav om at de ansatte skal kunne 
møde i alle butikker og på alle tidspunkter, at de skal ringe dagligt og 
melde sig syge samt diskussioner om ansættelseskontraktens og 
arbejdsmiljøets lovlighed. 
 
Negativ omtale af ansatte 
Kategorien dækker Vangsgaards omtale af de ansatte som wannabe-
reality-tvstars. Kategorien dækker således over citatet i sig selv samt 
stakeholdernes citater, som går på omtalen. 
       
Beklagelse 
Efter Vangsgaards udtalelse undskyldte han sig. Denne kategori dækker 
således over denne.  
Imagekrise 
Kategorien dækker over citater, som omhandler AC’s image i krisen. 
Fagforening 
Kategorien dækker over citater, som omhandler fagforeninger som 
primært emne. Mere præcist omhandler koden fagforeningernes 
udtalelser om emner, som relaterer sig til arbejdsvilkår og krisen i AC, 
men som ikke direkte omhandler disse. 
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Gamle kager 
En ansat i AC afslørede, at de ansatte blev instrueret i at sælge kager, 
som var bagt dagen forinden, under dækning af, at de var fra samme dag. 
Koden dækker således over gamle kager.  
 
Unges Arbejdsvilkår generelt 
Diskussionen omkring AC’s ansættelseskontrakter giver anledning til 
længere diskussioner omkring unges generelle arbejdsvilkår, at de er 
svagt stillet og får flere skader, samt at det er forældrenes og skolens 
ansvar, når unge under 18 år arbejder under kritisable arbejdsvilkår. 
 
Overenskomst  
Kritikken af ansættelseskontrakterne medførte, at AC og HK indgik en 
overenskomst med dansk Erhverv. Overenskomsten betød, at 
konventionalboden på 250.000 kroner blev fjernet fra 
ansættelseskontrakten. 
Krisekommunikation generelt 
Diskussionen omkring Vanggaards håndtering af krisen munder ud i en 
mere generel diskussion af virksomheders krisekommunikation og med 
eksperters råd til virksomheder. I denne forbindelse bliver AC omtalt 
som elendig elendige til at krisekommunikerer og sammenlignes med 
andre virksomheders såvel vellykkede som mindre vellykkede 
håndteringer. Denne kategori omhandler således de mere generelle 
diskussioner omkring krisekommunikation, herunder om kriseberedskab, 
kommunikationen under krisen og mediernes interesse i kriser. 
Slettede kommentarer på Facebook 
Kategorien omhandler den del af Vanggaards krisekommunikation, som 
består i, at han bevidst sletter brugernes negative kommentarer på AC’s 
Facebookside. Kategorien dækker således også over de negative 
kommentarer, som falder på hans sletning af kommentarer, samt på at 
han har tænkt sig at blive ved med det. 
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Direktør Kristian Vanggaards person 
En artikel går på Vanggards liv i en slags blå bog, hvor blandt andet hans 
uddannelses- og karriereforløb bliver præsenteret, samt de nærmeste 
bekendtes udtalelser om hans person. Citaterne i den forbindelse hører 
under denne kategori. 
Kategorien Arbejdsvilkår 
Gennem ovenstående kodning blev det klart, at 1o kategorier fyldte i 
debatten. I en anden gennemgang af de 10 kategorierne blev det tydeligt, 
at flere af disse kategorier kan samles under én kategori, nemlig 
arbejdsvilkår. Da projektrapportens fokus er på netop kritikken af 
arbejdsvilkårene, er det citater, som relaterer sig til denne kategori, jeg 
vil tage udgangspunkt i den fortsatte analyse og diskussion. 
Med arbejdsvilkår som overskrift, samler jeg således kategorierne; 
Ansættelseskontrakt, Negativ omtale af ansatte, Beklagelse Fagforening, 
Unges Arbejdsvilkår generelt og Overenskomst. Dette begrunder jeg 
med, at samtlige fire kategorier på forskellig vis enten omhandler de 
vilkår, som de ansatte i AC arbejder under, eller en diskussion afledt af 
dette om unges arbejdsvilkår generelt.  
Identificerede stakeholders 
På baggrund af citater, som går under kategorien Arbejdsvilkår har jeg 
identificeret fire dominerende stakeholdergrupper, nemlig fagforeninger 
og interesseorganisationer, offentlige myndigheder, hyrede i AC samt 
eksperter forstået forskere indenfor områder relateret til arbejdsvilkår. 
Jeg benævner disse som stakeholders allerede nu, og inden jeg har lavet 
en decideret stakeholderanalyse, idet jeg som det fremgår af 
teoriafsnittet, tilslutter mig Freemans brede definition på stakeholders 
som indbefatter alle, som påvirker eller påvirkes af virksomheden. 
Overordnet begrunder jeg dette med, at disse allerede påvirker AC i kraft 
af, at de udtaler sig om krisen i medierne. Det er i den forbindelse vigtigt 
at pointere, at min konstatering af disse stakeholders dominans, ikke 
nødvendigvis er et udtryk for, hvilke stakeholders der generelt har 
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domineret i krisen. Derimod udtrykker de, hvilke stakeholders der har 
domineret i en mediekontekst repræsenteret gennem artiklerne. Med 
reference til Clarksons skelnen mellem primære og sekundære 
stakeholders, karakteriserer jeg disse stakeholders som AC’s sekundære 
stakeholders. Dette begrunder jeg med, at ingen af stakeholdergrupperne 
er direkte afgørende for, at AC kan overleve. Jeg betragter dem derimod 
som betydningsfulde, idet deres kritiske indstilling til arbejdsvilkårene i 
AC var medvirkende årsag til at svække AC’s legitimitet, hvilket 
bevirkede forbrugernes boycot(Avisen.dk). 
Nedenfor ses Freemans traditionelle stakeholdermodel, som her 
præsenterer samtlige stakeholders relateret til arbejdsvilkår. For allerede 
her at tydeliggøre, hvilke stakeholders jeg medtager under de enkelte 
stakeholdergrupperinger, fremgår dette af modellen ved, at jeg har 
markeret hver stakeholdergruppe i forskellige farver. Fagforeninger og 
interesseorganisationer ses med grøn skrift, offentlige myndigheder med 
rød skrift og eksperter med gul skrift. Det er således disse 
stakeholdergrupper, som jeg vil tage udgangspunkt senere vil foretage en 
analyse af stakeholdernes indflydelse på AC’s legitimitet. Jeg 
præsenterer blot de forskellige stakeholders indledningsvis i analysen for 
at give en forståelse for, hvem der afgør AC’s legitimitetsudfordringer. 
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Kortlægning af AC’s legitimitetsudfordringer 
I dette analyseafsnit ønsker jeg først og fremmest at redegøre for, hvorfor 
der overhovedet er tale om et legitimitetsproblem ved krisen i AC. 
Dernæst vil jeg analysere, hvilken type legitimitetsproblem, der er tale 
om, samt hvem legitimitetsproblemet vedkommer, og hvem det går ud 
over. Som teoretisk bidrag til analysen vil jeg inddrage Holmströms 
definition på legitimitet samt beskrivelse af samfundstræk som 
praksisform.  
Et legitimitetsproblem 
Jeg vurderer, at AC bryder med omverdens opfattelse af, hvad der gælder 
som socialt acceptabelt, hvilket ifølge Holmström er et kriterium for, at 
der er tale om et legitimitetsproblem. Det bliver tydeligt allerede i takt 
med, at Politikken gør afsløringen af konventionalboden på 250.000 
kroner samt Vangsgaards omtale af de ansatte som wannabe reality tv-
stars, til forsidestof. Historien om AC bliver kun til forsidestof som følge 
af, at Politikken vurderer nyhedsværdien som høj. Dette er i sig selv en 
indikation af, at Politikken opfatter AC’s adfærd som illegitimt, samt at 
avisen har en forventning til, at læserne vil have samme opfattelse. 
Krisens udvikler sig som bekendt i retning af flere afsløringer af 
kritisable forhold, og at HK, Dansk Erhverv, Arbejdstilsynet og andre 
stakeholders udtaler sig kritisk i sagen, samt at HK ønsker at indgå en 
overenskomst med AC. Dette indikerer, at ikke kun Politikken mener, at 
AC overskrider sine legitime grænser, men at det er en mere generel 
opfattelse.  
På baggrund af ovenstående konstaterer jeg, at der med krisen i AC er 
tale om et legitimitetsproblem og understreger i den forbindelse igen, at 
kategorien Arbejdsvilkår er afgørende i denne forbindelse.   
Typen af legitimitetsproblem 
På baggrund af konstateringen af, at der er tale om et legitimitetsproblem, 
er det nu muligt at foretage en analyse af, hvilken type 
legitimitetsproblem i forbindelse med de kritiserede arbejdsvilkår, der er 
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tale om. I den forbindelse vil Holmströms analyseoptikker beskrevet som 
forskellige samfundstræk, fungere som teoretisk bidrag til at beskrive, 
hvilke krav de forskellige samfundstræk stiller til AC.   
Holmström introducerer det såkaldte beslutningssamfund til at beskrive 
et perspektiv på samfundet, hvor omverdenen stiller høje krav til 
virksomheders sociale ansvarlighed og udfordrer præmisserne bag 
virksomhedens beslutninger. Perspektivet kan bidrage til videre 
refleksioner om, hvordan samfundet opfatter Vangsgaards adfærd som 
uansvarlig, og hvordan samfundet stiller spørgsmålstegn ved de 
bagvedliggende præmisser. Først og fremmest afspejler kategorierne; 
Ansættelseskontrakt, Overenskomst samt Negativ udtalelse om ansatte, 
hvilke faktorer der bliver genstand for kritik. Ved et nærmere blik på et 
udsnit af stakeholdernes citater, bliver det tydeligt, hvordan 
stakeholderne opfatter, at direktøren ikke udviser ansvarlighed.  
Jeanette Hahnemann, souschef i HK’s juridisk afdeling, udtaler: De 
ansatte kan kun pålægges tavshedspligt, hvis de har en særlig viden 
(Pol.2), hvilket indikerer en opfattelse af, at det er uansvarligt at pålægge 
dem en konventionalbod på 250.000 kroner. Dette begrundes med, at de 
ansatte ikke har adgang til særlige oplysninger, hvilket er et udtryk for, at 
hun heller ikke opfatter tavshedspligten som rimelig, selvom hun kender 
til de bagvedliggende omstændigheder.  
Souschefen i HK udtaler også, at: Det er et brud på arbejdsgiverens 
ledelsesret, når man beder en ansat om at finde en afløser for sygdom, og 
at: Det er uhørt at man skal arbejde fra 6 til 23 og i weekenderne uden 
tillæg (Pol.2). Af citaterne fremgår det, at souschefen ligeledes opfatter 
kravet om selv at finde en afløser med sygdom samt manglen på tillæg 
ved aften- og weekendarbejde som uansvarlig ledelse. Hun uddyber, at 
fraværet af tillæg ikke kan håndhæves via lovgivning, men at det aldrig 
var sket ved en overenskomst, mens hun refererer til, at tavshedspligten 
er et brud på markedsføringsloven.   
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Advokat Peter Breum fra advokatbureauet, Elmer og Partner, kritiserer 
Vangsgaard for ikke at give de ansatte garanti for antal ugentlige 
arbejdstimer, idet han siger: Det er lidt som en daglejer, når man ikke har 
garanti for, hvor mange timer man har. Det lever ikke op til 
ansættelsesbevisloven (Pol.2). Citatet tydeliggør således en kritik rettet 
mod de ansattes arbejdstimer med en reference til gældende lovgivning 
som begrundelse for kritikken.  
En helt anden kritik af Vangsgaards mangel på ansvarlighed rettes mod 
hans negative omtale af de ansatte, som lyder: En tredjedel eller flere af 
pigerne er wannabe reality-stars, der tror, at de skal arbejde i Agnes 
Cupcakes, fordi det er simpelthen så smart, og det er uha så fedt, så fedt 
det hele. Flere af dem gider ikke lave noget (Pol.1).  
I den forbindelse kommenterer Ekspert i kriskommunikation ved 
Handelshøjskolen ved Aarhus Universitet, Finn Frandsen: Det er jo 
katastrofalt at udtrykke mistillid til sine medarbejdere, fordi det bliver en 
kritik af ens egen ansættelsespolitik (Pol.8). Citatet viser ekspertens 
skarpe afstandtagen til Vangsgaards manglende tillid til sine ansatte og 
illustrerer således endnu en kritik af AC’s manglende sociale 
ansvarlighed.  
Ovenstående citater illustrerer, at omverdenen stiller mange forskellige 
krav til AC’s sociale ansvarlighed, ligesom de lægger op til, at AC må 
kunne forsvare præmisserne bag sine handlinger og udtalelser. På den 
baggrund konkluderer jeg, at AC’s legitimitetsproblem i stor udstrækning 
kan relateres til samfundstrækket beslutningssamfund. Som Holmström 
pointerer i sin teori, er de fleste praksisformer koncentreret omkring flere 
samfundstræk. Det samme gør sig gældende her, hvor citaterne ligeledes 
adresserer problemer relateret til Partnerskabssamfundet, som er 
karakteriseret ved, at virksomheden er afhængig af omverdens 
modstridende rationaler. I denne kontekst betyder det, at de forskellige 
stakeholders stiller forskellige krav til AC på baggrund af deres egne 
rationaler og interesser. De mange forskellige krav fra mange 
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stakeholders komplicerer- og stiller høje krav til AC’s ageren. I et senere 
analyseafsnit vil jeg analysere og diskutere, netop hvordan AC lever op 
til disse krav.        
 
Stakeholdernes indflydelse  
Mens foregående afsnit havde til formål at illustrere, hvilke krav 
stakeholderne stiller til AC, for at virksomheden opfattes som legitim, er 
formålet med dette afsnit at lave en mere tilbundsgående analyse af, 
hvordan de enkelte stakeholdergrupper yder indflydelse på AC’s 
legitimitet. I den forbindelse vil jeg analysere på de tre 
stakeholdergrupper; Fagforeninger og interesseorganisationer, offentlige 
myndigheder og eksperter. Jeg afgrænser mig således fra at analysere på 
den fjerde og sidste stakeholdergruppe, nemlig hyrede i AC. Dette 
begrunder jeg med, at jeg anskuer denne stakeholdergruppe som AC’s 
interne stakeholder. Derfor analyserer jeg disse udtalelser som en del af 
AC’s egen kommunikation i et senere analyseafsnit. 
Jeg betragter stakeholdernes egne interesser som en afgørende faktor for, 
hvordan de udtaler sig i sagen og dermed for, hvordan de øver 
indflydelse. De forskellige stakeholders baggrund for at udtale sig vil 
derfor blive præsenteret indledningsvis. Dernæst foretager jeg en analyse 
af deres udtalelser forstået som den kritik, de retter mod AC’s legitimitet. 
I denne forbindelse inddrager jeg Coombs Kontekstmodel.  
Stakeholdernes baggrund for at udtale sig i sagen 
I nærværende afsnit giver jeg en kort introduktion til stakeholdernes 
baggrund for at udtale sig i forhold til krisen i AC. I nedenstående 
oversigt tydeliggør jeg de enkelte stakeholdergruppers relation til 
arbejdsvilkår. For at skabe overblik over de forskellige 
stakeholdergrupper, er hver markeret i forskellige farver, således at 
Fagforeninger og interesseorganisationer ses med grøn skrift, Offentlige 
myndigheder med rød skrift og Eksperter med gul skrift. 
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Stakeholder Relation til arbejdsvilkår 
HK Som fagforening ligger det i HK’s dna at garantere ordnede 
løn- og arbejdsvilkår ved hjælp af aftaler og overenskomster 
gennem rådgivning og konsulentydelser (HK’s hjemmeside 
2013).  
Dansk Erhverv Dansk Erhverv er en interesseorganisation, der giver juridisk 
rådgivning om personaleforhold, herunder blandt andet 
ansættelsesret og psykisk og fysisk arbejdsmiljø, til en lang 
række virksomheder inden for mange forskellige brancher 
(Dansk Erhvervs hjemmeside 2013) 
LO 
 
LO er en paraplyorganisation for 18 fagforbund, hvis 
indsatsområder i perioden 2012-2015 samler sig om otte 
kerneopgaver indenfor blandt andet aftalesystemet herunder 
arbejds- og ansættelsesret samt det politiske system, herunder 
arbejdsmiljø (LO’s hjemmeside 2013).  
3f 
 
3f er en fagforening, hvis vigtigste opgaver er at sikre gode 
fysiske og psykiske rammer på arbejdspladsen og at 
forebygge arbejdsskader, hvilket blandt andet sker gennem 
overenskomst (3f’s hjemmeside 2013).    
Dansk Arbejdsgiverforening 
 
Dansk Arbejdsgiverforening er hovedorganisation for 14 
arbejdsgiverforeninger på det private arbejdsmarked og sikrer 
den nødvendige og tilstrækkelige koordinering mellem 
medlemsorganisationerne, når partnerne indgår nye 
overenskomster. Arbejdsmiljø, ansættelsesret og 
overenskomstforhandlinger blandt Dansk 
Arbejdsgiverforenings primære opgaver (Dansk 
Arbejdsgiverforenings hjemmeside 2013). 
Arbejdstilsynet 
 
Arbejdstilsynet har interesse i at sikre et godt fysisk og 
psykisk arbejdsmiljø samt skabe sikkerhed på arbejdspladser 
herunder i særdeleshed sikre, at arbejdsmiljøloven overholdes 
i forbindelse med ansættelser af unge under 18. Derudover har 
Arbejdstilsynet bekæmpelse af mobning på arbejdspladsen 
som en af sine mærkesager (Arbejdstilsynets hjemmeside 
2013). 
Advokat 
 
Advokat Peter Breum fra Advokatbureauet Elmer & Partner 
har speciale i arbejds- og ansættelsesret (Pol.2)   
Professorer 
 
Jesper Jørgensen Due er professor fil. Dr. ved Københavns 
Universitet og forsker blandt andet i arbejdsmarkedsrelationer 
og overenskomstforhandlinger (KU’s hjemmeside 2013).  
Flemming Ibsen er professor ved Ålborg Universitet og 
forsker blandt andet i arbejdsmarkedsforhold.    
 
Karakteren af stakeholdernes udtalelser  
Jeg foretager her en analyse og diskussion af stakeholdernes udtalelser og 
anvender i den forbindelse Kontekstmodellen. Modellen ligger 
oprindeligt op til at vise kompleksiteten i en kommunikationsproces, hvor 
flere kommunikerer til, med, mod, forbi og om hinanden. Idet kun 
kommunikationen mellem AC og stakeholderne, er relevant for denne 
projektrapports problemstilling, anvender jeg udelukkende begreberne til 
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at beskrive denne kommunikationsproces. I denne afgrænsede 
anvendelse af modellen, identificerer jeg en svaghed, i og med at den 
ikke tilbyder et begreb, som dækker over udtalelser, som ikke kan 
karakteriseres som hverken til, med, mod, forbi eller om. Jeg tilføjer 
derfor begrebet neutral, som dækkende over udtalelser, som kun tager 
afsæt i de kritiserede forhold i AC, og som en hverken indikerer en 
direkte eller indirekte relation til AC. Som opsamling på analysen og 
diskussionen af den enkelte stakeholdergruppes udtalelser vil jeg vurdere 
deres indflydelse. I den forbindelse reflekterer jeg over stakeholdernes 
egne interesser i at udtale sig, som de gør.        
Fagforeninger og interesseorganisationer 
HK  
HK repræsenteres ved Anja Camilla Ravn, faglig sekretær i HK 
Hovedstaden og Jeanette Hahnemann, souschef i HK’s juridiske afdeling, 
var hurtige til at kritisere arbejdsvilkårene i AC.  
Souschefen i HK’s juridiske afdeling, Jeanette Hahnemann kritiserer 
arbejdsvilkårene i AC og anklager i den forbindelse Vangsgaard for at 
overtræde gældende lovgivning. Mere præcist udtaler hun, at det er en 
overtrædelse af markedsføringsloven at pålægge tavshedspligt, når der 
ikke er tale om, at de ansatte har en særlig viden, samt at det strider mod 
ansættelsesbevisloven, at de ansatte ikke ved, hvor mange arbejdstimer 
de kan forvente. Dertil kommenterer souschefen, at det ville være 
standset, hvis der havde været en overenskomst(Pol.1). Souschefens 
øvrige kritik går på, at det er et brud på arbejdsgiverens ledelsesret at 
forlange, at de ansatte skal ringe dagligt når de er syge(Pol.10). 
Souschefen pointerer i den forbindelse ikke en lovmæssig overtrædelse, 
men håndhæver, at Vangsgaard ikke lever op til de uskrevne regler om 
god ledelsesskik. Med Kontekstmodellen som teoretisk supplement 
udleder jeg, at HK’s souschef i overvejende grad kommunikerer mod 
AC, idet der ses en konflikt mellem på den ene side HK’s interesser i at 
skabe gode arbejdsvilkår i virksomheder, og på den anden side AC’s 
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måde at drive virksomhed på.  
Den faglige chef i HK Hovedstaden, Camilla Ravn, kommer med en 
mere generel kritik rettet mod virksomheder, som har dårlige 
arbejdsvilkår. I den sammenhæng udtaler hun, at det primært er unge 
ufaglærte på service- og handelsområdet, der ikke har faste rammer for 
løn- og arbejdsvilkår, samt at der er fare for, at disse problemstillinger vil 
sprede sig til ledelsesniveau(Pol.9). Den faglige sekretær giver ligeledes 
udtryk for en bekymring for tendensen til, at mange unge vælger 
fagforening fra og understreger i den forbindelse, at HK dagligt kæmper 
for at forbedre arbejdsvilkår. Den faglige chef forklarer her om det 
generelle negative billede, der tegner sig af kritisable forhold i 
virksomheder som følge af, at unge ikke melder sig ind i fagforeninger. 
Udtalelsen er ikke præget af en kritik af AC, hvorfor jeg karakterisere 
kommunikationen som neutral. Ved udtalelsen er det også værd at 
bemærke, at den faglige chef, i modsætning til souschefen, retter en kritik 
mod de unge, som ikke er medlemmer af fagforeninger. Ser man citatet i 
artiklens kontekst, bliver det tydeligt, at den faglige chef ikke bebrejder 
de unge arbejdsvilkårene i AC, men jeg udleder, at hun læner sig op af en 
pointe om et delt ansvar mellem AC og de ansatte. På den baggrund 
vurderer jeg, at der er antydninger af den situation, som Coombs 
beskriver som, at stakeholderne (her HK) taler med virksomheden (her 
AC).  
Dansk Erhverv 
Dansk Erhverv repræsenteret ved Advokat Marianne Andersen, udtaler 
sig i sagen på flere områder. Som det sås i udtalelserne fra den faglige 
chef i HK, gælder det ligeledes for udtalelser fra advokaten i Dansk 
Erhverv, at hun retter en generel kritik mod mange virksomheders 
arbejdsvilkår afledt af de kritiserede forhold i AC.  Hun udtaler, at der er 
en tendens til, at unge generelt finder sig i kritisable forhold, fordi de har 
svært ved at få job under finanskrisen, og at fejl i kontrakter og lignende 
skyldes arbejdsgivernes mangel på kendskab til lovgivning på området 
(Pol.11).  
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Med teoretisk bidrag fra Kontekstmodellen vurderer jeg, at advokatens 
udtalelser indikerer, at hun kommunikerer om de dårlige arbejdsvilkår. 
Som Coombs beskriver det, er dette ofte tilfældet for kommunikationen i 
medierne. Derudover er kommunikationen karakteriseret ved, at 
advokaten kommunikerer med AC, idet advokaten mener, der er tale om 
et delt ansvar for de dårlige arbejdsvilkår. Dette begrunder jeg dels med, 
at advokaten antyder en holdning til, at de unge ansatte også selv bærer et 
ansvar for at arbejde under ordentlige forhold i og med, at hun mener, at 
forældre og skole også bør forberede de unge på at tage del i 
arbejdsmarkedet. I sit udsagn om, at fejl i kontrakter og lignende skyldes 
arbejdsgiverens mangel på kendskab til lovgivning på området, ligger 
også en sympati med AC, hvilket ligeledes indikerer, at advokaten 
kommunikerer med AC.  
Derudover udtaler hun sig dels om øgningen i arbejdsskader blandt unge, 
og om at forældre og skole bør klæde de unge bedre på til at klare sig på 
arbejdsmarkedet(Pol.11). Udtalelserne er afledt af debatten omkring 
arbejdsvilkårene i AC, men er ikke en hverken direkte eller indirekte 
kritik af AC, hvorfor jeg karakteriserer udtalelsen som neutral. 
LO 
LO repræsenteres ved ungdomskonsulent, Morten Skov Christiansen, 
retter en generel kritik mod arbejdsgivere, herunder Vangsgaard, der ikke 
sikrer ordnede arbejdsforhold, idet han omtaler dem som rådne 
arbejdsgivere, der behandler de ansatte virkelig dårligt(Pol.5).  
Med inspiration fra Coombs model karakteriserer jeg 
ungdomskonsulentens udtalelse, som at han kommunikerer mod AC, idet 
udtalelsen i høj grad udtrykker en skepsis mod AC’s ledelse. Med et blik 
på AC’s egen respons på den generelle kritik af de dårlige arbejdsvilkår, 
ses det, at Vangsgaard er uenig i kritikken, idet han udtaler: Som 
udgangspunkt bliver alle, der arbejder her, behandlet ordentligt. Der er 
ingen, vi mishandler eller taler grimt til. Udtalelsen om, at 
arbejdsvilkårene er i orden, strider imod ungdomskonsulentens kritik af 
forholdene, hvilket yderligere understreger, at der kommunikeres mod 
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AC.  Ungdomskonsulenten udtaler sig også mere generelt om 
vigtigheden af, at ansættelseskontrakter er sikret gennem lovgivning og 
overenskomster, idet han siger, at der er en tendens til, at antallet af 
arbejdsskader blandt unge stiger, og at unge tror, de er sikret gennem 
lovgivning, samt at de undervurderer betydningen af overenskomster. 
Som det tidligere blev konstateret om advokaten fra Dansk Erhvervs 
udtalelse, udtrykker ungdomskonsulenten her, at de unge ansatte 
ligeledes har et medansvar. Med udgangspunkt heri vurderer jeg, at 
ungdomskonsulenten, om end i begrænset omfang, kommunikerer med 
AC.        
3f  
3f repræsenteret ved Faglig Sekretær, Jeanette Slagslunde, udtaler, at 
ansættelseskontrakter bør følge en overenskomst. Udtalelsen er ikke 
direkte møntet på ansættelseskontrakten i AC, men på 
ansættelseskontrakter generelt. I og med at udtalelsen kommer i 
anledning af de kritiserede arbejdsvilkår I AC, og i med at kontrakten i 
AC ikke følger en overenskomst, betragter jeg udtalelsen som en 
indirekte kritik af arbejdsvilkårene i AC. På den baggrund vurderer jeg, 
at den faglige sekretær kommunikerer mod AC, om end ikke eksplicit. I 
samme udtalelse råder hun unge til ikke at underskrive kontrakter med 
det samme. Den faglige sekretær henvender sig her til de ansatte i AC 
eller ansatte i andre virksomheder, hvis ansættelseskontrakter ikke følger 
en overenskomst. Jeg karakteriserer derfor udtalelsen som neutral.  
Dansk Arbejdsgiverforening  
Dansk Arbejdsgiverforening repræsenteret ved Jurist- og ansættelseschef, 
Flemming Dreesen, udtaler sig også i sagen. Afledt af krisen i AC 
kommer han med en generel udtalelse om, at forældre skal give tilladelse 
til, at deres børn under 18 arbejder i butikkerne, samt at kontrakten til 
enhver tid kan ophæves. Af udtalelsen udleder jeg, at jurist- og 
ansættelseschefen kommunikerer et medansvar hos forældrene til de 
unge ansatte, som er ofre for, hvad de opfatter som urimelige 
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ansættelseskontrakter. Jeg karakteriserer derfor udtalelsen som, at der 
kommunikeres med AC, dog med det in mente, at udtalelsen kun 
indirekte omhandler AC. At der kommunikeres med AC, understreges af 
jurist- og ansættelseschefens udtalelse om, at arbejdsgiveren ikke 
straffes, hvis forældrene ikke godkender ansættelsen.  
Opsummering 
Fagforeningernes udtalelser er karakteriseret ved, at de taler mod AC, når 
debatten falder på, at ansættelseskontrakten ikke følger en overenskomst, 
hvilket taler for en negativ indflydelse på AC’s legitimitet. 
Interesseorganisationerne taler ligeledes mod AC, når de retter en generel 
kritik mod lederes behandling af deres ansatte. Fagforeningerne kritiserer 
de unges manglende kendskab til fagforeninger generelt. Dette er på den 
ene side karakteriseret ved neutralitet, men ved at indikere de unges 
medansvar for arbejdsvilkårene, er udtalelserne ligeledes karakteriseret 
ved, at der tales med AC og dermed til virksomhedens fordel. Det 
overordnede billede af udtalelsernes karakter tydeliggør 
stakeholdergruppens egne interesser, som jeg antager, er at hverve nye 
medlemmer, vise nødvendigheden af såvel fagforeninger som 
interesseorganisationer samt vise deres kompetencer til at rådgive deres 
medlemmer i arbejdsvilkår. Deres interesser går med andre ord på at 
fremme potentialet ved fagforeninger og interesseorganisationer, hvilket 
arbejdsvilkårene i AC er en oplagt mulighed for. Der tages i den 
forbindelse ikke højde for, hvorvidt det skader AC eller ej.  
Offentlige myndigheder 
Arbejdstilsynet 
Arbejdstilsynet repræsenteret ved Tilsynschef, Anne Terese Schultz-
Petersen udtaler, at der ikke er fundet brud på arbejdsmiljøloven i AC, og 
at Arbejdstilsynet måske vil tage på kontrolbesøg(Pol.6). 
Med Kontekstmodellen som teoretisk supplement til forståelsen af 
Arbejdstilsynets udtalelser, vurderer jeg, at der gennemgående er tendens 
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til, at der kommunikeres om arbejdsvilkårene i AC, men som det er 
tilfældet med de øvrige stakeholders kommunikation, ses der også her 
flere tendenser i kommunikationen. Tilsynschefens pointering af, at der 
ikke er fundet brud på arbejdsmiljøloven i AC, viser, at der ikke er en 
eksplicit kritik rettet med AC, hvorfor jeg konkluderer, at der 
kommunikationen er karakteriseret ved en kombination af med og 
neutral.  
Opsummering 
I ovenstående ses det, at Arbejdstilsynet både forholder sig neutralt, og at 
der kommunikeres om og med AC. Med delvis hjælp fra denne tekstnære 
analyse, samt ved at løfte blikket og se mere overordnet på udtalelsen, 
konkluderer jeg, at Arbejdstilsynet forholder sig objektivt til krisen i AC 
ved ikke at drage konklusioner. Objektiviteten skal ses i lyset af 
Arbejdstilsynet som offentlig myndighed, som varetager tilsyn med 
virksomheder for at sørge for, at arbejdsforholdene er forsvarlige. I kraft 
heraf har Arbejdstilsynet ikke nogen interesse i, at udtale sig til AC’s 
fordel eller imod. Derimod ligger interessen i at forholde sig upartisk og 
kun markere holdning i tilfælde, hvor det er dokumenteret, at 
arbejdsforhold er uforsvarlige.         
Eksperter 
Forskere 
Henning Jørgensen, arbejdsmarkedsforsker ved Ålborg Universitet 
udtaler om ansættelseskontrakter i AC: Det er en slavekontrakt, som 
bryder med al lovgivning(Pol.1). At omtale kontrakten som en 
slavekontrakt er uomtvisteligt en kritik af kontrakten, hvorfor jeg 
konkluderer, at arbejdsmarkedsforskeren kommunikerer mod AC.   
Jesper Jørgensen Due, professor ved Københavns Universitet udtaler sig 
om unges manglende kendskab til fagforeningstyper generelt, idet han 
siger: Unge er ikke klar over konsekvenserne af at vælge gule 
fagforeninger. Professorens udtalelse omhandler ikke AC, men 
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udtalelsen er blot afledt af krisen i AC. Kommunikationen er derfor 
neutral.   
Flemming Ibsen, professor ved Ålborg Universitet, udtaler sig om 
arbejdsgivere generelt, idet han siger: Arbejdsgiveren står i en 
magtposition i forhold til sine ansatte(Pol.10). At omtale arbejdsgivere 
som magtfulde skal i artiklens kontekst opfattes som, at arbejdsgiveren 
udnytter sin position til egen fordel. Der ligger således en kritik rettet 
mod arbejdsgivere i professorens udtalelse. Trods, at der er tale om 
professorens generelle holdning, vurderer jeg, at han kommunikerer mod 
AC. Dette begrunder jeg med, at udtalelsen falder i forbindelse med 
kritikken, som retter sig mod Vangsgaard, hvorfor jeg ser udtalelsen som 
en indirekte kritik af hans ledelse.  
Advokat 
Advokat Peter Breum udtaler sig om flere forhold i AC. Først og 
fremmest udtaler han, at konventionalboden er forrykt og urimelig(Pol.2). 
I den forbindelse forklarer han, at det fremgår af skatteloven, at 
ansættelseskontrakten kan tilsidesættes, hvis den er urimelig.  Jeg 
vurderer, at beskrivelsen af konventionalboden som forrykt og urimelig 
er en skarp kritik af AC’s ansættelseskontrakt, hvorfor jeg vurderer, at 
udtalelsen taler mod AC’s legitimitet. Advokatens reference til 
lovgivning blot understøtter denne pointe. Advokaten udtaler også: Det 
lever ikke op til ansættelsesbevisloven, at man uden varsel skal kunne 
arbejde i alle AC’s afdelinger, samt Det er et enormt pres, der lægges på 
de ansatte, når det forlanges, at de skal ringe dagligt og sygemelde sig 
og sidst, men ikke mindst: Det går ud over privatliv og er en hård 
belastning at arbejde aften og weekend. Derfor ikke rimeligt, at der ikke 
er aften- og weekendtillæg(Pol.2). Også disse sidstnævnte citater 
indikerer, at advokaten kommunikerer mod AC. 
Opsummering 
Såvel professorer som advokatens kritiserer kontrakten, hvilket indikerer, 
at der kommunikeres mod AC. Også arbejdsgiverens udnyttelse af sin 
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magtposition, kritiseres, hvilket ligeledes indikerer, at der tales mod. 
Dertil kommer en kritik rettet mod unges manglende kendskab til 
fagforeningstyper generelt, hvilket indikerer neutralitet i forhold til AC. 
For at forstå, hvorfor denne stakeholdergruppe udtaler sig, som den gør, 
må udtalelserne ses i lyset af deres egeninteresser. Som det er tilfældet 
med de to øvrige stakeholdergrupper har heller ikke denne 
stakeholdergruppe en særlig interesse i at udtale sig til AC’s fordel eller 
ej, idet de ikke er direkte involveret i sagen. Deres primære interesser 
ligger derimod i at fremstå velargumenterende og dermed tydeliggøre 
deres professionalisme og således kompetencer til at fungere som 
eksperter i sagen.    
 
Efter dette indblik i stakeholdernes indflydelse på mediernes formidling 
af krisen, vender jeg i nedenstående analyse og diskussion blikket mod 
AC’s indflydelse. 
Agnes Cupcakes indflydelse 
I dette analyseafsnit vil jeg indledningsvis foretage en analyse af AC’s 
kommunikation, forstået som de forsvarsstrategier, virksomheden 
anvender som respons på omverdens kritik. Som teoretisk bidrag til 
denne analyse, inddrager jeg Holmströms teori om forsvarsstrategier, 
som udgør en af virksomhedens legitimerende praksisformer. På 
baggrund af denne analyse vil jeg diskutere, i hvilken udstrækning AC 
formår at bidrage til genoprettelsen af sin legitimitet. Som teoretisk 
bidrag til denne del af analysen inddrager jeg Donaldson og Prestons 
beskrivelser af virksomhedens moralske forpligtelser overfor sine 
stakeholders, samt Holmströms øvrige legitimerende praksisformer; 
samfundstræk og praksisform, refleksivitet og refleksion samt 
evolutionære processer.  
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Anvendte forsvarsstrategier 
Jeg vil her foretage en analyse af AC’s anvendte forsvarsstrategier. Jeg 
analyserer i den forbindelse på Vangsgaard udtalelser samt på citater af 
AC’s hyrede advokat, Catrine Søndergaard Byrne fra advokatbureauet 
Evershed. Jeg medtager advokatens udtalelser som AC’s egne, idet jeg 
antager, at omverden opfatter advokaten som en del af AC, og idet jeg 
antager, at hun udtaler sig til AC’s fordel i kraft af sit ønske om at 
fungere som AC’s advokat. I det de kun udtaler sig d.22.11.2011 og 
d.23.11.2011, afgrænses analysen til at indbefatte disse dage. For at få så 
mange nuancer i kommunikationen som muligt, analyserer jeg på de 
direkte citater, ligesom jeg tager mig den metodiske frihed at opbryde 
længere citater, hvor der fremgår flere pointer. Jeg vil således gennemgå 
citaterne en for en og løbende diskutere, hvilke forsvarsstrategier der 
kommer til udtryk. For at overskueliggøre hvilke forsvarsstrategier der 
bliver anvendt i hvilke kontekster, følger analysen de kategorier, som jeg 
analyserede mig frem til, hørte under overskriften Arbejdsvilkår.  
Kontrakten 
Om ansættelseskontraktens indhold udtaler Vangsgaard: De stramme 
betingelser er nødvendige. Flere af dem gider ikke lave noget – når man 
kommer, står der bare tre piger og snakker(Pol.1). Med teoretisk bidrag 
fra Holmströms forsvarsstrategier, bliver to strategier tydelige i citatet. 
Dels ses strategien nødvendiggørelse, idet direktøren betragter AC’s 
ansættelseskontrakt med stramme betingelser til de unge medarbejdere 
som nødvendig. Ved at udtrykke ansættelseskontraktens nødvendighed, 
udtrykker Vangsgaard også implicit, at han ønsker at opnå forståelse 
frem for at forstå omverdens kritik af de stramme betingelser. Med andre 
ord gør direktøren AC til uskyldigt offer for kritikken. Dette understreges 
yderligere af, at han bebrejder de ansatte deres adfærd, hvilket gør det 
muligt at trække en parallel til strategien, offerrollen.     
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Som forsvar for de stramme betingelser i ansættelseskontrakten tilføjer 
Vangsgaard: Nogen kan måske synes, at vi går i for små sko, men vi er en 
opstartsvirksomhed og har kun været i business i et år. Der er meget 
hjerteblod i det her, når man agerer(Pol.2). I citatet bruger Vangsgaard 
det, at AC er nyopstartet som direkte årsag til de stramme betingelser. 
Med inspiration fra forsvarsstrategierne er der tale om, at AC 
camouflerer kontingensen forstået som, at AC forsøger at fjerne fokus fra 
kritikken ved at fokusere på andre omstændigheder. Betragtes citatet fra 
et andet perspektiv, ses ligeledes en parallel til strategien reduktion, idet 
AC omformulerer kritikken til et problem, som ligger uden for 
virksomhedens grænser, og som virksomheden dermed ikke har 
indflydelse på.   
Direktøren udtaler sig også generelt om de ansattes arbejdsvilkår i de 
følgende tre citater: Vi opfører os på en fair måde. Betaler altid lønnen til 
tiden (Pol.1); Vi gør meget ud af at fortælle, hvad man går ind til, når vi 
ansætter folk. Der kan ikke udsættes noget på de ansattes arbejdsforhold 
(Pol.1), samt Som udgangspunkt bliver alle, der arbejder her, behandlet 
ordentligt. Der er ingen, vi mishandler eller taler grimt til. (Pol.2). I alle 
citaterne er det Vangsgaards overordnede pointe, at der ikke kan sættes 
en finger på arbejdsvilkårene. Med reference til Holmströms 
forsvarsstrategier, indikerer dette brug af strategien blindhed, idet 
direktøren afviser omverdens kritik. Der ses ligeledes en parallel til 
strategien offerrollen, netop idet direktøren udtrykker en anden opfattelse 
af arbejdsvilkårene og således sætter sig selv i en offerrolle i forhold til 
kritikken.   
Negativ omtale af ansatte 
Kritikken af ansættelseskontraktens stramme bestemmelser udløser en 
udtalelse om de ansatte, som senere blev offer for kritik. Udtalelsen 
lyder: En tredjedel eller flere af pigerne er wannabe reality tv-stars, der 
tror, at de skal arbejde i AC, fordi det er simpelthen så smart, og det er 
uha så fedt, så fedt det hele. Flere af dem gider ikke lave noget (Pol.1). 
Som det ligeledes sås i Vangsgaards tidligere citat, antydes der her, at de 
50 
 
ansattes dovenskab nødvendiggør de stramme betingelser. Med 
udgangspunkt i Holmströms termer vurderer jeg, at der dermed er tale 
om strategien nødvendiggørelse. Der er ligeledes antydninger af 
strategien camouflage af kontingensen, idet den negative indstilling til de 
ansatte kan tolkes som et forsøg på at afværge fokus fra det, som 
kritiseres.  
På grund af omverdens massive kritik mod ovenstående udtalelse, må 
direktøren igen forsvare sig. I den forbindelse siger han: Det er 
magtpålæggende for mig at understrege, at jeg fremover ikke vil omtale 
de unge piger, som jeg har ansat, som wannabe-reality-stars, sådan som 
jeg gjorde i avisen i går. Det er meget forkert af mig. Især når det faktisk 
forholder sig sådan, at mange af dem ikke har andre ambitioner end at 
stå i vores butikker og gnaske tyggegummi, klø sig i røven og snakke om 
deres udseende med hinanden. Det er ikke vores holdning. Det er en 
forkert og ubetænksom udtalelse. Vi er ekstremt glade for vores 
personale, som er en stor del af den succes, vi har fået (Pol.2). 
Direktøren undskylder her først sin udtalelse og understreger, at han ikke 
vil gentage den. Jeg betragter denne udtalelse som AC’s forsøg på at 
være åben over for omverdens kritik, idet direktøren kommer med en 
tydelig undskyldning og tager ved lære ved at love, at han ikke vil udtale 
sig sådan igen. Strategien dialog, som netop indebærer virksomhedens 
forandringsparathed ved at være villig til at ændre mening.  
Den undskyldende udtalelse kombineres med en beskrivelse af de 
ansatte, som at de gnasker tyggegumme, klør sig selv i røven og snakker 
om deres udseende. Udtalelsen står i skærende kontrast til udtalelsens 
øvrige karakter, som netop undskylder for at omtale de ansatte negativt. 
Ses citatet i sin helhed illustrerer citatet, at AC ikke har intentioner om at 
ændre sine handlinger udtrykt ved at stoppe den negative omtale af de 
ansatte - dette på trods af, at direktøren lægger op til at ville gå ind på den 
kritiske omverdens optik. Dette indikerer, at strategien hykleri anvendes. 
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Arbejdstider- og steder 
Omverdenens kritik falder ligeledes på det arbejdsvilkår, som omhandler, 
at de ansatte skal kunne møde i alle AC’s tre butikker og uden varsel. Om 
dette siger direktøren: Hvis man tager en pige fra butikken i 
Torvehallerne, er det klart, at vi vil spørge, om det er nogen ulejlighed 
for dem. De har muligheden for at sige nej – vi tvinger dem ikke (Pol.2). 
Direktøren forklarer her, at kravet ikke skal forstås så bogstaveligt, idet 
han udtaler, at de ansatte har mulighed for at sige fra. Af dette udleder 
jeg, at direktøren anser kritikken for uberettiget. På baggrund af det 
vurderer jeg, at strategien negligering anvendes, idet direktøren indikerer, 
at kritikken er unødvendig støj.  
Direktøren forsvarer ligeledes omverdens kritik, som retter sig mod, at de 
ansatte ikke er garanteret faste arbejdstider. Om dette siger han: Det er, 
fordi der er et stort team tilknyttet hver butik. Man sidder sammen med 
butikschefen og lægger i fællesskab en vagtplan. De ansatte kan sagtens 
regne med en arbejdstid. Når vi tager de her møder, er det ikke til at 
sige, hvordan de melder ind på det her. Man har muligheden for at sige, 
at man gerne vil have de og de vagter. Det har der aldrig været et 
problem med. Folk har altid fået det, som de ville have det(Pol.2). 
Direktøren forsvarer sig mod kritikken ved at sige, at de ansatte aldrig 
har givet udtryk for, at dette skulle være problematisk, samt at de kan 
tage alle de vagter de vil. Han afviser således, at fraværet af lovning på 
faste arbejdstider er et problem for de ansatte. Jeg vurderer derfor, at der 
er tale om startegien negligering, idet omverdenens kritik opfattes som 
irrelevant.  
Ringe ved sygemelding 
Andet af omverdenens kritik retter sig mod AC’s krav om, at de ansatte 
skal ringe dagligt og sygemelde sig. Også denne kritik forsøger 
Vangsgaard at forsvare, idet han siger: Da vi opstartede, havde vi en del 
problemer med folk, der meldte sig syge, men som ikke reelt var syge. Så 
vi rettede kontrakterne, da det ødelægger vores forretning, når folk ikke 
går på arbejde. Det er ikke alle de ansatte, der er sådan. Men vi har haft 
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nogle, der bare har meldt sig syge, fordi de ikke gider arbejde, eller fordi 
de er blevet sagt op(Pol.2). Direktøren forklarer her, at kravet om 
sygemelding har været nødvendigt af flere årsager. Strategien 
nødvendiggørelse anvendes således i denne forbindelse. 
Ansættelseskontraktens lovlighed 
Til kritikken, som drejer sig om, hvorvidt ansættelseskontrakten er lovlig, 
udtaler Vangsgaard: Vi skal naturligvis overholde loven. Der er bare 
aldrig nogen, der har sagt, at vi ikke overholder den(Pol.1). Direktøren 
udtrykker her, at AC ønsker at overholde gældende lov, men skyder 
ansvaret fra sig ved at antyde, at det er omverdenens skyld, hvis den ikke 
overholdes, idet ingen har gjort AC opmærksom på problemet. 
Direktøren anvender her forsvarsstrategien, reduktion, idet han reducerer 
kritikken til et problem, som han ikke mener, AC selv er skyld i. Heri 
ligger også en antydning af, at direktøren opfatter sig selv som værende i 
en offerrolle for kritikken. Ved at udtale: Vi skal naturligvis overholde 
loven, læser jeg dog, at direktøren er åben over for ændringer, i så fald at 
det ville vise sig, at kontrakten er ulovlig. Udtalelsen udtrykker dermed 
også strategien Dialog, som netop beskriver virksomhedens åbenhed over 
for at debattere sine præmisser og beslutninger. 
Konventionalbod 
Sidst, men ikke mindst går kritikken på konventionalboden på 250.000 
kroner, som de ansatte skal betale, hvis de afslører interne forhold i AC. 
For at forsvare konventionalboden, udtaler direktøren: Det er, fordi vi 
laver noget, der er så specielt, at vi ikke ønsker, at man fortæller andre, 
hvordan man gør tingene hos os. Det er vores forretningshemmelighed, 
hvor vi køber vores æsker og dit og dat. De kender fx til, hvor vores 
emballage kommer fra (Pol.1).  
Også AC’s advokat Catrine Søndergaard Byrne udtaler sig om 
konventionalboden, idet hun siger: Jeg anerkender, at det er mange 
penge, men hos AC får du et særligt bedre produkt end hos den lokale 
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bager. Der produceres et unikt produkt, og hvis 
erhvervshemmelighederne bringes videre, kan det have en kæmpe 
skadevirkning på virksomheden(Pol.1). 
Såvel Vangsgaard som advokaten bruger her de ansattes kendskab til 
forretningshemmeligheder som årsag til, at konventionalboden er 
implementeret i ansættelseskontrakten. Strategien nødvendiggørelse 
anvendes her, idet konventionalboden ses som en nødvendighed for at 
lade intern viden forblive forretningshemmeligheder. Citaterne indikerer 
også, at strategien blindhed anvendes, idet udtalelsen ikke udtrykker den 
mindste forståelse for kritikken. 
Advokaten uddyber sin udtalelse, idet hun siger: Jeg kender ikke til 
tidligere eksempler fra retspraksis på mindreårige med lignende job, der 
har fået en bøde på 250.000 kroner. Og det må i sidste ende være op til 
domstolene at vurdere, om det er rimeligt (Pol.1). Advokaten udtrykker 
her en usikkerhed omkring konventionalbodens lovmæssighed, hvilket 
står i kontrast til Vangsgaards udtalelse, som kun indikerer en holdning 
til, at konventionalboden er nødvendig. Man kan således argumentere 
for, at citatet er et udtryk for åbenhed over for omverdenens kritik. I den 
forbindelse er det dog væsentligt at bemærke, at åbenheden relaterer sig 
til en juridisk problemstilling. AC har dermed ikke andre muligheder end 
at være åbne over for kritikken, idet virksomheden er uden indflydelse på 
domstolenes afgørelse.   
Opsummering 
Gennem ovenstående analyse og diskussion af AC’s citater blev det 
tydeligt, at AC anvender flere strategier i sit forsvar mod omverdens 
kritik. Analysen viste også, at de anvendte strategier kom tydeligt frem i 
nogle citater, mens de i andre var mere tvetydige og bestod af en 
kombination af flere forsvarsstrategier. På baggrund af analysen kan det 
konkluderes, at forsvarsstrategierne; nødvendiggørelse og offerrollen 
forekom oftest. Næst hyppigste forekomst sås ved strategierne; 
camouflage af kontingensen, reduktion, blindhed, dialog samt 
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negligering. Kun en enkelt gang forekom strategien overgivelse og 
hykleri. 
Vurdering af krisekommunikationen 
På baggrund af de forsvarsstrategier, som blev identificeret ovenfor, vil 
jeg her vurdere, i hvilken udstrækning AC formår at genoprette sin 
legitimitet gennem sin krisekommunikation. Indledningsvis vil jeg 
diskutere, i hvor stor udstrækning AC lever op til de krav, som omverden 
stiller til virksomheden, og som er udløst af de samfundstræk, som 
problemet adresserer. Som teoretisk bidrag til denne diskussion, 
anvender jeg Holmströms beskrivelse af den legitimerende praksisform; 
samfundstræk og praksisform.  
Denne diskussion samt analysen af AC’s anvendte forsvarsstrategier 
følges op af en opsummering med konkluderende karakter. Som teoretisk 
bidrag til denne opsummering inddrager jeg Holmströms øvrige 
legitimerende praksisformer; Refleksivitet eller refleksion samt 
Evolutionære processer.      
Beslutningssamfundets krav 
I analyseafsnittet Typen af legitimitetsproblem foretog jeg en analyse af, 
hvilke krav diverse stakeholders stiller til AC som forudsætning for, at 
virksomheden opfattes som legitim. Ved hjælp af Holmströms 
beskrivelse af samfundstræk og praksisform som legitimerende 
praksisform, diskuterede jeg hvilke samfundstræk AC’s 
legitimitetsproblem adresserer. Jeg konkluderede, at det er 
beslutningssamfundet, der adresserer problemet. Dette begrunder jeg 
med, at stakeholderne betvivler Vanggaards sociale ansvarlighed og 
lægger op til, at han må begrunde præmisserne for sine handlinger og 
udtalelser for at sikre AC’s legitimitet. Jeg konkluderede ligeledes, at 
legitimitetsproblemerne blev udløst af Partnerskabssamfundet. Dette 
begrunder jeg med, at mange forskellige stakeholders identificerede en 
mangfoldighed af legitimitetsproblemer, som relaterede sig til AC’s 
sociale ansvarlighed. Jeg ønsker her at fortsætte analysen og rette blikket 
55 
 
mod, i hvor høj grad AC formår at håndtere de problemer, som de to 
samfundstræk adresserer.  
I sin beskrivelse af de to samfundstræk, formulerer Holmström også kort, 
hvilke krav de stiller til virksomheden. I relation til beslutningssamfundet 
skriver hun, at det kræver en praksis, der: demonstrerer 
beslutningstagerens ansvarlighed og samtidig gør virksomhedens 
beslutningspræmisser- og beslutningsprocesser transparente over for 
dem, der potentielt påvirkes af beslutningen. Holmströms beskrivelse er 
meget kortfattet. Jeg anser det derfor som nødvendigt at tillægge 
beskrivelsen min egen fortolkning for at gøre den operationaliserbar. For 
at kunne vurdere, om AC er sensitive og transparente i sine handlinger, 
må det først gøres klart, hvad jeg betragter som AC’s 
beslutningsprocesser- og præmisser. Jeg tolker beslutningsprocesser som 
en bred betegnelse for alle virksomhedens handlinger og udtalelser, idet 
de direkte eller indirekte er et udtryk for virksomhedens beslutninger. 
Min tolkning af beslutningspræmisser læner sig ligeledes op ad denne 
forståelse, idet de dækker over præmisserne bag 
beslutningsprocesserne/handlingerne. I relation til AC, anskuer jeg 
således arbejdsvilkårene som AC’s beslutningsprocesser. Jeg betragter 
beslutningspræmisserne som de forsvarsstrategier, som Vangsgaards 
anvender i sit forsvar på kritikken rettet mod arbejdsvilkårene.  
På baggrund af ovenstående fortolkning af Holmströms beskrivelse, 
betragter jeg kravet om beslutningsprocessernes- og præmissernes 
sensitivitet og transparens som over for dem, som det berører som et krav 
om, at arbejdsvilkårene i AC skal være tydelige for de ansatte, så de ved, 
hvad de går ind til. Vangsgaards udtaler om arbejdsvilkårene, at: Vi gør 
meget ud af at fortælle de ansatte, hvad de går ind til, hvilket indikerer, 
at der ingen arbejdsvilkår skjules for de ansatte(Pol.2). Kravet om 
tavshedspligt og konventionalboden på 250.000 kroner samt kravet om at 
kunne møde i alle butikker uden varsel, fremgår af ansættelseskontrakten, 
hvilket også sikrer de ansattes gennemsigtighed. Derudover er det en fast 
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procedure, at de ansatte lægger vagtplaner i samarbejde med ledelsen, og 
i den forbindelse ligger det implicit, at arbejdstiderne kan variere. Disse 
omstændigheder indikerer en gennemgående tendens til 
beslutningspræmissernes transparens. Dette gør sig dog ikke gældende 
for Vangsgaards negative omtale af de ansatte. Som det tidligere blev 
præciseret betragter jeg omtalen som en del af de ansattes arbejdsvilkår, 
idet det udtrykker ledelsens generelle syn på de ansatte og deres 
arbejdsindsats. Idet de ansatte ikke har mulighed for at gennemskue 
denne generaliserende indstilling til deres egen arbejdsindsats, betragter 
jeg dette arbejdsvilkår som uigennemsigtigt. At Vangsgaard kommer 
med udtalelsen til medierne bevirker, at det negative syn på de ansatte 
bliver offentliggjort. Heller ikke dette er transparent for de ansatte, idet 
de ikke har forudsætninger for at forhindre dette.  
Som allerede nævnt, vurderer jeg Holmströms beskrivelse af kravene 
som kortfattet. Jeg mener, at beskrivelsen mangler nuancerer, der ikke 
kun tager højde for, om beslutningsprocesserne- og præmisserne er 
transparente, men også om de er rimelige, for at det kan konkluderes, om 
AC lever op til Beslutningssamfundets krav. Jeg tilføjer derfor 
dimensionen rimelighed til diskussionen. Ved et blik på stakeholdernes 
udtalelser bliver det tydeligt, om disse opfatter beslutningsprocesserne 
som rimelige. Jeg vil i denne forbindelse igen referere til de konklusioner 
om stakeholdernes opfattelse af AC’s sociale ansvar, som blev draget i 
afsnittet Typen af legitmitetsproblem. Her blev det konkluderet, at 
stakeholderne kritiserer flere af AC’s beslutningsprocesser, hvilket netop 
betvivler rimeligheden i disse. Ved et fortsat blik på stakeholdernes 
udtalelser, er det relevant at inddrage udtalelser fra stakeholders, som 
refererer til beslutningsprocessernes- og præmissernes lovmæssige 
overtrædelse. Disse referencer kan eksemplificeres med en udtalelse af 
souschef i HK’s juridiske afdeling, Jeanette Hahnemann, som pointerer, 
at konventionalboden overtræder markedsføringsloven (Pol.2). Et 
eksempel ses ligeledes i Advokat, Peter Breums kritik af skiftende 
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arbejdstider og kravet om at kunne møde i alle butikker uden varsel: (…) 
Det lever ikke op til ansættelsesbevisloven(Pol.1), udtaler han.  
Med teoretisk bidrag fra Holmström konkluderer jeg, at virksomheden 
som udgangspunkt lever op til beslutningssamfundets krav om 
transparens. Tilføjes dimensionen rimelighed, bliver det imidlertid mere 
tvetydigt, om AC lever op til kravene.    
Partnerskabssamfundets krav 
Spørgsmålet er hernæst, om AC lever op til kravene, som stilles i 
Partnerskabssamfundet. Holmström beskriver kravene, som at 
virksomheden skal tage højde for stakeholdernes forskellige interesser og 
rationaler samt potentielle partnere. I vurderingen af, om AC lever op til 
dette krav, er det relevant at inddrage analysens tidligere konklusion af, 
hvilke forsvarsstrategier AC anvender. Her konkluderede jeg blandt 
andet, at nødvendiggørelse og offerrollen forekom oftest. Heri ligger en 
tendens til, at virksomheden forsøger at få omverdens forståelse frem for 
selv at forstå, og at den ser sig selv som offer for kritikken. I et par 
tilfælde antydede citaterne ligeledes brug af strategierne camouflage af 
kontingensen, reduktion, blindhed, samt negligering. Overordnet set 
indikerer heller ikke anvendelsen af disse strategier, imødekommenhed 
over for stakeholdernes interesser og rationaler.  
Anvendelse af strategierne dialog forekom også et par gange, mens 
overgivelse samt hykleri blev identificeret én gang. Disse strategier ligger 
længere i retning af virksomhedens tilbøjelighed til at forstå og lytte til 
omverdens krav. AC’s anvendelse af disse strategier komplicerer 
muligheden for at drage en entydig konklusion, idet disse står i kontrast 
til strategierne, som AC oftest anvendte som forsvar. Trods 
tvetydigheden konkluderer jeg, at AC i overvejende grad mangler at 
opfylde de krav, som partnerskabssamfundet stiller til virksomheden.     
Refleksion/refleksivitet 
I dette afsnit ønsker jeg at undersøge, om AC’s praksisformer er præget 
af refleksion eller refleksivitet. Under henvisning til projektrapportens 
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teoriafsnit definerer Holmström refleksion som: Virksomhedens evne til 
at hæve blikket og se præmisserne som resultater af valg, der kunne være 
truffet anderledes. Holmström beskriver denne evne som kontrast til 
virksomheden, som blot: træffer beslutninger ud fra 
beslutningspræmisser som uomgængelige, selvfølgelige og automatisk 
legitime.  I den forbindelse beskriver hun, hvordan idealerne for legitim 
praksis bliver tydelig på tre dimensioner i virksomhedens praksis, 
nemlig; selviagttagelse, omverdensiagttagelse og selvfremstilling.  
I spørgsmålet om virksomhedens selviagttagelse vurderes det, hvordan 
virksomheden ser sig selv, samt hvilke præmisser den bruger til at 
begrunde sine beslutningspræmisser. I den forbindelse er det oplagt at 
drage en parallel til analysens tidligere konklusion af, at AC hyppigt 
anvender forsvarsstrategien nødvendiggørelse. Med inspiration fra 
Holmströms beskrivelse af dimensionen selviagttagelse, konkluderer jeg, 
at denne er karakteriseret ved AC’s tendens til at begrunde sine 
beslutninger på baggrund af nødvendighed.  
En anden måde at vurdere virksomhedens selviagttagelse på, er ved at 
vurdere, i hvor høj grad virksomheden justerer sine processer og 
præmisser ind, efter hvad omverdenen forventer. Ved i foregående 
analyseafsnit at have konkluderet, at AC kun i begrænset omfang tager 
højde for sine stakeholders interesser og rationaler, konkluderer jeg her, 
at virksomheden i overvejende grad hverken evner eller er villig til at 
tage højde for sin omverden i sine processer og præmisser.  
Denne konklusion leder naturligt over i Holmströms anden dimension, 
omverdensiagttagelse, der, som begrebet indikerer, omhandler 
virksomhedens forståelse af omverden. Ved at konstatere, at AC i 
udpræget grad overser omverdens krav, er der allerede tager hul på 
spørgsmålet om virksomhedens omverdensiagttagelse. For at nuancere 
AC’s omverdensiagttagelse fører jeg en parallel til AC’s selvfremstilling, 
som er defineret ved virksomhedens mere eller mindre intenderede måde 
at fremstille sig selv på. Jeg forstår virksomhedens selvfremstilling som 
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de anvendte forsvarsstrategier, idet disse netop er et udtryk for 
virksomhedens såvel intenderede som ikke intenderede måde at 
kommunikere på, når den føler sig truet. Jeg vurderer derfor, at AC’s 
gentagne anvendelse af bestemte strategier nuancerer forståelsen af 
virksomhedens omverdensforståelse. AC’s hyppige anvendelse af 
startegierne; reduktion, blindhed, samt negligering understreger således, 
at virksomheden til tider overhovedet ikke erkender omverdens kritik, at 
denne reduceres til en kritik, som ikke truer virksomhedens processer og 
præmisser, samt at kritikken ses som irrelevant støj.  
Til at uddybe forståelsen af AC’s evne til refleksion, inddrager jeg 
Holmströms teori om evolutionære processer, som beskriver, hvordan 
netop refleksionen ændres over successive stadier. Forståelsen af AC’s 
krisekommunikation som en evolutionær proces må således tage 
udgangspunkt i AC’s anvendte forsvarsstrategier, og hvordan de ændrer 
karakter over tid. Som beskrevet i projektrapportens metodiske afsnit, 
udtaler AC sig kun til Politikken henholdsvis d.22. og 23. november, 
hvilket vanskelliggør at se forsvarsstrategierne som en proces over tid. 
Ved et blik på udtalelserne og de anvendte startegier de to dage springer 
ét dog i øjnene; nemlig at direktøren udtrykker et holdningsskift i sin 
negative omtale af de ansatte. Mens omtalen d.22. november 
udelukkende var karakteriseret ved nødvendiggørelse, var d.23. 
november karakteriseret ved dialog, idet direktøren undskylder sin 
udtalelse og understreger, at han ikke vil udtale sig sådan igen. Skiftet i 
anvendelsen af forsvarsstrategier indikerer, at AC udvikler sig i retning af 
refleksion, idet direktøren tager omverdens kritik af omtalen til sig, idet 
han undskylder. Som det tidligere er præsenteret, er det dog i denne 
forbindelse værd at bemærke, at direktørens udtalelse d.23. november 
også er karakteriseret ved hykleri, idet han i samme udtalelse igen 
kritiserer de ansattes arbejdsindsats, men denne gang med en anden 
formulering. Idet direktøren ikke udtaler sig om stakeholdernes øvrige 
kritik af arbejdsvilkårene, er det ikke muligt at analysere på udviklingen i 
AC’s evne til refleksion på andre parametre. Det skal dog bemærkes, at 
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AC indgår en overenskomst med HK d.2. januar, hvilket må betragtes 
som en beslutningsproces præget af refleksion. Vel vidende at 
inddragelsen af indgåelsen af denne overenskomst ville bidrage til en 
mere nuanceret diskussion af AC’s evne til refleksion, afgrænser jeg mig 
herfra. Dette begrunder jeg med, at det ligger uden for projektrapportens 
fokus på udtalelser i medierne, samt at indgåelsen af overenskomsten 
kompliceres af længere overenskomstforhandlinger.       
Opsummering 
Opsummerende må det konstateres, at AC’s selviagttagelse og 
omverdensiagttagelse i overvejende grad er karakteriseret ved 
virksomhedens manglende evne til at se ud over sine egne grænser og 
tage højde for omverdens kritik. Med undtagelse af få indikationer på, at 
virksomheden åbner op for omverdenen, konkluderer jeg, at AC mangler 
evnen til refleksion. Med projektrapportens metodiske begrænsninger in 
mente, konkluderer jeg ligeledes, at evnen til refleksion kun i meget 
begrænset omfang ændrer sig over tid.   
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Konklusion 
I dette afsluttende afsnit opsummerer jeg hovedpointer fra 
projektrapportens analyse og diskussion. Formålet er endeligt at 
konkludere, hvordan henholdsvis AC selv samt virksomhedens 
stakeholders i en mediemæssig kontekst har indflydelse på AC’s 
legitimitet. 
Stakeholdernes indflydelse 
Set fra et breder perspektiv konkluderer jeg, at alle stakeholders har 
negativ indflydelse på AC’s legitimitet, idet alle udtaler sig om 
arbejdsvilkårene i AC, og idet ingen forsvarer AC’s 
beslutningspræmisser- og processer. Jeg konkluderer, at ingen 
stakeholders har en decideret interesse i at kritisere AC, men at deres 
egeninteresser bevirker, at udtalelserne får negativ karakter. Jeg 
identificerer i den forbindelse en forskel i, hvor negativ indflydelse de 
enkelte stakeholdergrupper har på AC. Fagforeningerne og 
interesseorganisationerne har interesser i at hverve nye medlemmer samt 
vise deres kompetencer i at rådgive. At ansættelseskontrakten i AC ikke 
følger en overenskomst, er en oplagt mulighed for fagforeningerne og 
interesseorganisationer til at markere nødvendigheden af deres virke, 
hvorfor de vender en skarp kritik mod ansættelseskontrakterne. Set med 
den optik, har denne stakeholdergruppe betydelig negativ indflydelse. 
Den tydelige agenda om at tydeliggøre nødvendigheden af deres virke 
taler dog også for, at deres negative indflydelse er begrænset, idet det 
svækker deres objektivitet. Andre udtalelser retter sig mere generelt mod 
unges manglende kendskab til fagforeninger, hvilket ligeledes indikerer 
en begrænset negativ indflydelse.  
Arbejdstilsynet har ligeledes begrænset negativ indflydelse, idet 
myndigheden forholder sig overvejende neutralt i sagen, sandsynligvis på 
grund af manglende dokumentation på lovmæssige overtrædelser i 
forbindelse med kontrakten. Stakeholdergruppen Eksperter har en klar 
negativ indflydelse på AC’s legitimitet, i takt med at de kritiserer 
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ansættelseskontrakten samt ledelsen. Derimod har deres generelle 
udtalelser om unges manglende kendskab til fagforeninger mindre 
negativ indflydelse. Jeg konkluderer, at de to sidstnævnte 
stakeholdergrupper udgør en betydelig trussel mod AC’s legitimitet i en 
mediemæssig kontekst, idet deres primære interesser er at være 
velargumenterede i sagen, hvilket øger troværdigheden i deres udtalelser.  
AC’s indflydelse 
AC har først og fremmest indflydelse på sin egen legitimitet, idet det er 
virksomhedens beslutningspræmisser- og processer, der kickstarter 
virksomhedens krise. Analysen og diskussionen af AC’s anvendte 
forsvarsstrategier tydeliggør, at AC i overvejende grad anvender 
startegier, som indikerer, at virksomheden forsøger at opnå forståelse for 
sine beslutningspræmisser- og processer fra omverden frem for at forstå 
omverden. Dette bliver tydeligt i, idet AC nødvendiggør sine 
beslutningspræmisser- og processer samt betragter omverdens interesser 
og rationaler som irrelevante. Jeg konkluderer derfor, at AC’s evne til 
refleksion er stort set ikke eksisterende. Dette indikerer, at AC fortsat 
påvirker sin legitimitet i en negativ retning i sit forsvar mod omverdens 
kritik.     
Agnes Cupcakes overlevelse i beslutnings- og 
partnerskabssamfundet 
Jeg konkluderer, at stakeholdernes kritik af arbejdsvilkårene i AC 
udløses af såvel beslutningssamfundets som partnerskabssamfundets 
krav til virksomheden. AC lever op til beslutningssamfundets krav om 
virksomhedens transparens i beslutningspræmisser- og processer.  I den 
forbindelse betvivler jeg, om AC blot ved at være transparent kan 
overleve i beslutningssamfundet, idet jeg vurderer, at også omverdens 
manglende forståelse for AC’s beslutningspræmisser- og processer spiller 
en væsentlig rolle for virksomhedens overlevelse. Jeg konkluderer 
ligeledes, at AC ikke opfylder partnerskabssamfundets krav, idet 
virksomheden, som allerede pointeret, i overvejende grad forsøger at 
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opnå forståelse fra omverden frem for at forstå dens krav og tage højde 
for forskellige interesser og rationaler. 
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Bilag 
Bilag 1 
Nedenstående skema viser resultaterne af det komplette kodningsarbejde 
af artiklerne. Skemaet, som ses her, er resultaterne af det komplette 
kodningsarbejde, hvor de identificerede kategorier ligeledes er tilføjet. 
Jeg præsenterer såvel kodninger som kategorier og stakeholders for at 
give et komplet overblik, samt for at kunne henvise til dette skema i flere 
anledninger i den efterfølgende analyse.  
Således en introduktion til skemaet; Første kolonne viser dato samt navn 
på den avis og artikel (forkortet som fx ”Pol.1”), som citatet fremgår af. 
Den følgende kolonne viser kodningen af citatet i form af en kort 
opsummering af citatets indhold, fx ”Kontrakten er nødvendig”. I samme 
kolonne ses den kategori, som citatet går ind under, fx 
”konventionalboden”. Nogle citater omhandler kun AC indirekte. Disse 
er markeret med en rød stjerne. Den sidste kolonne viser, hvem der har 
udtalt sig, hvilket fremgår under overskriften ”afsender”. For at 
overskueliggøre de forskellige stakeholdergrupper, er udtalelser inddelt 
efter disse. 
Agnes Cupcakes 
Dato Kategori - overskrift Afsender - Udtalelse  
22.11.11 (Pol.1) 
 
Ansættelseskontrakt: Kontrakten er 
nødvendig 
Direktør Kristian Vangsgaard: De 
stramme betingelser er nødvendige. 
Flere af dem gider ikke lave noget – 
når man kommer, står der bare tre 
piger og snakker. 
22.11.11 (Pol.1) Løn: AC opfører sig fair Direktør Kristian Vangsgaard: Vi 
opfører os på en fair måde. Betaler 
altid lønnen til tiden. 
22.11.11(pol.1) Konventionalbod: Afsløring af 
erhvervshemmeligheder kan skade 
virksomheden 
AC’s advokat Catrine Søndergaard 
Byrne, Evershed: Jeg anerkender, at 
det er mange penge, men hos Agnes 
får du et særligt, bedre produkt end 
hos den lokale bager. Der produceres 
et unikt produkt, og hvis 
erhvervshemmelighederne bringes 
videre, kan det have en kæmpe 
skadevirkning på virksomheden. 
22.11.11 (Pol.1) Konventionalbod Domstolene må AC’s advokat Catrine Søndergaard 
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afgøre rimelig-heden i 
konventionalboden 
Byrne: Jeg kender ikke til tidligere 
eksempler fra retspraksis på 
mindreårige med lignende job, der har 
fået en bod på 250.000 kroner. Og det 
må i sidste ende være op til 
domstolene at vurdere, om det er 
rimeligt. 
22.11.11 (Pol.2) Konventionalbod: Forret-
ningshemmeligheder skal ikke ud til 
kunder 
Direktør Kristian Vangsgaard: 
Det er, fordi vi laver noget, der er så 
specielt, at vi ikke ønsker, at man 
fortæller andre, hvordan man gør 
tingene hos os. Det er vores 
forretningshemmelighed, hvor vi 
køber vores æsker og dit og dat. De 
kender fx til, hvor vores emballage 
kommer fra. 
22.11.11 (Pol.2) Mødetider- og steder: Der er intet 
at udsætte på arbejdsforholdene i AC 
Direktør Kristian Vangsgaard: 
Nogen kan måske synes, at vi går i for 
små sko, men vi er en opstarts-
virksomhed og har kun været i 
business i et år. Der er meget 
hjerteblod i det her, når man agerer. Vi 
gør meget ud af at fortælle, hvad man 
går ind til, når vi ansætter folk. Der 
kan ikke udsættes noget på de ansattes 
arbejdsforhold. Hvis man tager en pige 
fra butikken i Torvehallerne, er det 
klart, at vi vil spørge, om det er nogen 
ulejlighed for dem. De har muligheden 
for at sige nej – vi tvinger dem ikke. 
22.11.11 (Pol.2) Mangel på lovgivning om 
arbejdstid: Det har aldrig været et 
problem. De ansatte får de vagter, de 
gerne vil have. 
Direktør Kristian Vangsgaard: Det 
er, fordi der er et stort team tilknyttet 
hver butik. Man sidder sammen med 
butikschefen og lægger i fællesskab en 
vagtplan.  
De ansatte kan sagtens regne med en 
arbejdstid. Når vi tager de her møder, 
er det ikke til at sige, hvordan de 
melder ind på det her. Man har 
mulighed for at sige, hvordan de 
melder ind på det. Man har 
muligheden for at sige, at man gerne 
vil have de og de vagter. Det har der 
aldrig været et problem med. Folk har 
altid fået det, som de ville have det. 
22.11.11 (Pol.2) Kontraktens lovlighed: Vi skal 
overholde loven, men vidste ikke, at 
vi ikke gjorde det. 
Direktør Kristian Vangsgaard: Vi 
skal naturligvis overholde loven. Der 
er bare aldrig nogen, der har sagt, at vi 
ikke overholder den. 
2.11.11 (pol.2) Ringe ved sygemelding: Det var 
nødvendigt. Nogle meldte sig syge 
uden at være syge. Vi behandler ikke 
godt. 
Direktør Kristian Vangsgaard: Da 
vi opstartede, havde vi en del 
problemer med folk, der meldte sig 
syge, men som ikke reelt var syge. Så 
vi rettede kontrakterne, da det 
ødelægger vores forretning, når folk 
ikke går på arbejde. En tredjedel eller 
flere af pigerne er ”wannabe reality-
tv-stars”, der tror, at de skal arbejde i 
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Agnes Cupcakes, fordi ”det er 
simpelthen så smart, og det er uha så 
fedt, så fedt det hele. Flere af dem 
gider ikke lave noget. Det er ikke alle 
de ansatte, der er sådan. Men vi har 
haft nogle, der bare har meldt sig syge, 
fordi de ikke gider arbejde, eller fordi 
de er blevet sagt op. Som 
udgangspunkt bliver alle, der arbejder 
her, behandlet ordentligt. Der er ingen, 
vi mishandler eller taler grimt til.  
22.11.11 (Pol.1) Negativ omtale af ansatte: De 
ansatte tror, de er realitystars. 
Direktør Kristian Vangsgaard: 
En tredjedel eller mere af pigerne er 
”wannabe reality-tv-stars”. De tror, at 
de skal arbejde i Agnes Cupcakes, 
fordi ”det er simpelthen så smart og 
uha så fedt det hele. 
23.11.11 (Pol.3) Negativ omtale af medar-bejdere: 
Jeg vil ikke længere omtale de 
ansatte som ”wannabe tv-
realitystars”. Mange af de ansatte har 
ikke ambitioner om at arbejde. 
Direktør Kristian Vangsgaard: Det 
er magt-pålæggende for mig at 
understrege, at jeg fremover ikke vil 
omtale de unge piger, som jeg har 
ansat, som wannabe-reality-stars, 
sådan som jeg gjorde i avisen i går. 
Det er meget forkert af mig. Især når 
det faktisk forholder sig sådan, at 
mange af dem ikke har andre 
ambitioner end at stå i vores butikker 
og gnaske tyggegummi, klø sig i røven 
og snakke om deres udseende med 
hinanden. 
23.11.11 (pol.4) Negativ omtale af ansatte: Jeg 
undskylder udtalelsen. Det var 
forkert og ubetænksomt.  
Direktør Kristian Vangsgaard: Det 
er ikke vores holdning. Det er en 
forkert og ubetænksom udtalelse. Vi er 
ekstremt glade for vores personale, 
som er en stor del af den succes, vi har 
fået.  
27.11.11 (Pol.8) Kommunikation under krisen: 
*Er kommunikationen ikke klar, ved 
medarbejderne ikke, hvem der har 
ret. 
Kommunikationsrådgiver, Mads 
Byder, Help PR: Så vidt muligt skal 
chefen fysisk stille sig op på ølkassen 
og forklare sagen. Pressen er så stærk, 
så hvis kommunikationen ikke er 
klokkeklar, bliver medarbejderne i 
tvivl om, hvem der nu har ret. 
27.11.11 (Pol.8) Kommunikation under krisen: 
*Virksomheder må reagere hurtigt 
for at minimere negativ omtale. 
Kommunikationsrådgiver, Mads 
Byder, Help PR: Man skal reagerer, 
så den negative overskrift kan blive 
rykket længere ned på hjemmesiden. 
Hvis man ikke reagerer, fortsætter den 
negative omtale.  
27.11.11 (Pol.8) Mediernes interesse:*Rådet til virk-
somheder i krise er at komme væk 
fra mediestormen og eventuelt 
beklagelse sig. 
Kommunikationsrådgiver, Mads 
Byder, Help PR  
Det vigtigste er at komme væk fra 
mediestormen i en fart. Nogle tager 
kampen med medierne og pressen helt 
til Pressenævnet, men det kan sjældent 
svare sig, for medierne får altid det 
sidste ord. Som regel kan det bedst 
betale sig at beklage på den ene eller 
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anden måde, for så mister 
journalisterne interesse for sagen.  
02.01.12 (Ber.2) Sletning af negative Facebook-
kommentarer: 
Jeg vil slette negative Facebook-
kommentarer – også en anden gang. 
Direktør Kristian Vangsgaard: 
Nu har vi besluttet os for, at vi ikke vil 
kigge bagud, så hvis nogen skriver 
indlæg, som kører i den samme rille 
og vil holde kog i en gammel sag, så 
vil vi slette indlæggene. 
 
Fagforeninger og interesseorganisationer 
Dato Kategori -overskrift Afsender - udtalelse 
22.11.11 (Pol.2) Konventionalbod: 
Det er en overtrædelse af 
markedsføringsloven. 
Souschef i HK’s juridiske afdeling, 
Jeanette Hahnemann: Man kan godt 
pålægges tavshed-pligt, hvis man har en 
særlig viden. Ellers overtrædes markeds-
føringsloven. Men skal det koste noget, 
skal arbejdsgiver påvise et faktisk tab. 
22.11.11 (Pol.2) Fravær af aften- og 
weekendtillæg: Det strider 
ikke mod lov, men ville 
ikke ske ved overens-
komst. 
Souschef i HK’s juridiske afdeling, 
Jeanette Hahnemann: Det strider ikke 
mod nogen lov, men det er problematisk. 
Hvis der havde været overenskomst, ville 
det være standset. Det er dybt uhørt, at 
man skal arbejde fra 6 til 23 og i 
weekenderne uden at få noget for det. 
22.11.11 (Pol.2) Mangel på lovgivning om 
arbejdstid: 
Det strider mod ansættel-
sesbevisloven 
Souschef i HK’s juridiske afdeling, 
Jeanette Hahnemann:  
Hvilken løn kan man forvente? 2 timer 
den ene måned eller 100 timer den næste 
måned? Du kan ikke finde ud af, hvad 
din indtjening vil være. Det strider mod 
ansættelsesbevisloven. 
29.12.11 (Po.10) Ringe ved sygdom:Det er 
et brud på arbejdsgiverens 
ledelsesret. 
Souschef i HK’s juridiske afdeling, 
Jeanette Hahnemann: Man har ret til 
lovligt forfald, når man er syg. Du har ret 
til at blive derhjemme, og så er det ikke 
dit problem. Men når man bliver rask, 
skal man selvfølgelig melde sig rask. Det 
er et brud på arbejdsgiverens ledelsesret, 
når man beder en ansat om selv at finde 
en afløser for sygdom. 
30.11.11 (Pol.9) Fagforening: 
*HK kæmper for gode 
arbejdsvilkår. 
Faglig chef, Anja Camilla Ravn, i HK 
Hovedstaden: Hver dag bliver jeg 
hårrejsende chokeret over mindst ét 
eksempel på dårlige arbejdsvilkår og 
umenneskelig behandling. Hver dag 
kæmper jeg med mine kolleger overalt i 
fagbevægelsen for at rette op på det.  
For vi kender jo godt tilbagegangen og 
kæmper hver dag for at imødegå, standse, 
bremse eller blot sagtne dens fart. 
30.11.11 (Pol.9) Fagforening:*Det er 
primært unge ufaglærte på 
service- og handelsområdet, 
der ikke har faste rammer 
for løn- og arbejdsvilkår 
Faglig chef, Anja Camilla Ravn, HK 
Hovedstaden: Jeg er enig med Kristian 
Madsen i, at når gråzoner på 
arbejdspladser breder sig mere og mere, 
og stadig flere og flere mangler faste 
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rammer for løn- og arbejdsvilkår, så vil 
det i første omgang ramme de unge 
ufaglærte på service- og handelsområdet. 
30.11.11 (Pol.9) Fagforening: *Mange 
vælger fagforeninger fra 
Faglig chef, Anja Camilla Ravn, HK 
Hovedstaden: Mange af dem har ikke 
hjemmefra lært at være medlem af en 
fagforening, og mange vælger, de fleste 
af økonomiske årsager, at stå uden for 
den etablerede fagbevægelse.  
30.11.11 (Pol.9) Fagforening:*Problemstilli
ngerne bredes til ledelses-
niveau 
Faglig chef, Anja Camilla Ravn,  HK 
Hovedstaden: Problemstillingerne vil på 
sigt brede sig opad i ledelses-hierakiet og 
også omfatte mellemledere, 
afdelingsledere og butikschefer, idet løn- 
og arbejdsvilkårene på dette 
ledelsesniveau i høj grad afspejles af de 
vilkår, der er gældende for medarbejdere 
på gulvet. 
16.01.12 (Pol.11) Forældrenes og skolens 
ansvar: 
*Forældrene og skolen skal 
klæde de unge godt på 
Advokat, Marianne Andersen, Dansk 
Erhverv: Det er et spørgsmål om, at ikke 
bare forældre men også skoler ikke har 
klædt de unge godt nok på til at forstå, 
hvad det vil sige at indgå et bindende 
samarbejde med virksomhederne.  
Arbejdsgiverne har selvfølgelig en rolle i 
at introducere de unge mennesker til 
opgaven og arbejdsmarkedet, men ind 
imellem kunne det være, at de her unge 
mennesker mangler at blive klædt på af 
forældrene og skolen. 
16.01.12 (Pol.11) Unge får flere 
skader:*Unge får flere 
arbejds-skader, blandt andet 
fordi de er underbelyst. 
Advokat, Marianne Andersen, Dansk 
Erhverv: De unge kommer ud for flere 
skader og ulykker end mere erfarne 
medarbejdere – faktisk dobbelt så mange, 
og nok også flere, fordi det er 
underbelyst. Denne gruppe er mere udsat. 
16.01.12 (Pol.11) Unge er svagt stillet på 
arbejdsmarkedet:*Unge 
kæmper for at få job på 
grund af finanskrisen. 
Advokat, Marianne Andersen, Dansk 
Erhverv:  
Ungdomsarbejdsløsheden er så høj, at 
bare det at have et job anses for et 
privilegium. I starten af den finansielle 
krise var det nemlig de unge, der blev 
fyret først. Nu kæmper de for at få 
jobbene i supermarkederne. Det var ikke 
tilfældet før 2008. Det er derfor, de unge 
ikke siger fra, selvom de udmærket kan 
se, at der foregår ting, som ikke burde 
foregå. 
 
16.1.12 (Pol.11) Arbejdsgivernes 
intentioner: *Fejl i 
kontrakter og lignende 
skyldes kendskab hos 
arbejdsgiver. 
Advokat, Marianne Andersen, Dansk 
Erhverv: Nogle af de her svipsere, der er 
sket, bygger på ukendskab hos 
arbejdsgiverne og ikke nogen ønske om 
at kontrollere eller behandle de her 
mennesker dårligere end andre.  
23.11.11 (Pol.5) Fagforening: *Unge tror, 
de er sikret gennem 
lovgivning og 
Ungdomskonsulent, Morten Skov 
Christiansen, LO: 
Få unge ved, hvad forskellen mellem en 
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undervurderer betydningen 
af overenskomster. 
overenskomst og lovgivning er. Mange 
tror, at de er sikret ordentlige 
arbejdsforhold, selvom de ikke er 
medlem af en fagforening.  
23.11.11 (Pol.5) Fagforening: *Unge siger 
ikke fra, når regler bliver 
brudt. 
 
Ungdomskonsulent, Morten Skov 
Christiansen, LO: 
Flere og flere unge får en arbejdsskade 
tidligt i livet og kan ikke gå på arbejde 
senere, fordi de løfter for meget som 15-
årige. De har ret til at sige fra, når de 
bryder reglerne, men det gør de ikke. 
23.11.11 (Pol.5) Fagforening: Unge 
udnyttes af deres 
arbejdsgivere. 
Ungdomskonsulent, Morten Skov 
Christiansen, LO: 
Det sidste eksempel med AC viser bare, 
at der findes nogle virkelig rådne 
arbejdsgivere i landet, som udnytter de 
unge rigtig groft. Vi skal stå sammen og 
bekæmpe arbejdsgiverne for at sikre, at 
alle unge får ordentlige arbejdsforhold.  
23.11.11 (Pol.5) Fagforeninger: *Unge er 
ikke klar over 
konsekvenserne af at vælge 
gule fagforeninger 
Professor, Jesper Jørgensen Due, 
Københavns Universitet:  
(om gule fagforeninger): Det billige 
kontingent er meget rationelt tænkt, men 
det hviler på et valg, hvor de unge ikke er 
klar over konsekvenserne. 
23.11.11 (Pol.5) Fagforening: *Rådet til de 
unge er ikke at underskrive 
kontrakter med det samme. 
3f vil gerne se kontrakterne. 
Faglig sekretær, Jette Slagslunde, 3f:  
Rådet er aldrig at skrive under på en 
kontrakt med det samme, for den følger 
ikke nødvendigvis overenskomsten. Vi 
vil meget gerne se kontrakterne. De 
kommer bare aldrig med dem.  
24.11.11 (Pol.6) Arbejdsmiljøets lovlighed: 
Der er endnu ikke fundet 
brud på arbejdsmiljøloven. 
Arbejdstilsynet vil måske 
tage på kontrolbesøg. 
Tilsynschef, Anne Terese Schultz-
Petersen, Arbejdstilsynet: 
Vi har ikke konkret besøgt AC endnu, 
men med de oplysninger, Politiken er 
kommet med, kan det sagtens tænkes, at 
vi vil besøge butikkerne.  Men kontrollen 
ville givetvis være kommet tidligere, hvis 
de unge medarbejdere havde været ude 
med kritikken før – uden at få chefen på 
nakken. Vi har endnu ikke fået udpeget 
nogen direkte brud på arbejdsmiljøloven i 
de omtalte butikker. Man er altid 
velkommen til at indgive en klage til 
Arbejdstilsynet, som vi vil vurdere. De 
unge kan klage i fuld anonymitet.  
25.11.11 (pol.7) Forældres ansvar: 
*Forældre skal give 
tilladelse til, at deres børn 
under 18 arbejder i 
butikkerne. Kontrakten kan 
til enhver tid ophæves. 
Jurist- og ansættelseschef Flemming 
Dreesen, Dansk Arbejds-
giverforening: Når en person er under 
18 år og ikke er gift, skal personen med 
forældremyndigheden give tilladelse, 
men ikke nødvendigvis underskrive. 
Tilladelsen kan også være andet end at 
underskrive. Forældrene kan også give 
indirekte tilladelse til jobbet, hvis de har 
besøgt arbejdspladsen med den unge på 
arbejde – uden at have indvendinger.  
Hvis forældrene har givet tilladelse til, at 
75 
 
børnene må arbejde et givet sted, 
eksempelvis i AC, og de pludselig står 
overfor noget urimeligt som en 
konventionalbod eller noget andet, de 
ikke er enige i med hensyn til kontrakten, 
kan den ophæves. Hvis forældrene ikke 
har givet tilladelse til, at barnet kan 
arbejde i butikken, kan de ophæve 
kontrakten, og dermed forsvinder en 
opsigelsesfrist. Så siger man ikke op. 
Man holder simpelthen op. 
25.11.11 (Pol.7) Forældres ansvar: 
*Arbejdsgiveren straffes 
ikke, hvis forældre ikke 
godkender ansættelse. 
Jurist- og ansættelseschef Flemming 
Dreesen, Dansk Arbejdsgiver-
forening: Arbejdsgiveren står ikke 
overfor en straf, fordi de indgår en 
ansættelse uden tilladelse fra forældrene. 
Så længe arbejdet er udført, og 
vedkommende har fået sine penge. 
 
Eksperter 
Dato Kategori - overskrift Afsender - udtalelse 
22.11.11 
(Pol.1) 
Kontraktens lovlighed: 
Det er en slavekontrakt, som bryder 
med lovgivning. 
 
Arbejdsmarkedsforsker, Henning 
Jørgensen, Aalborg Universitet:  
Jeg har aldrig set noget lignende. Det er 
første eksempel, jeg har set på en 
slavekontrakt i Danmark. Det bryder al 
lovgivning og så endda over for ansatte, der 
ikke er myndige 
22.11.11 
(Pol.1) 
Ansættelseskontrakt, 
konventionalbod 
Konventionalboden er ikke 
proportionel, men de ansatte tør ikke 
sige imod. 
Advokat Peter Breum, Elmer og Partner: 
Tavshedspligt kan være fint, hvis man er 
marketingdirektør med adgang til markeds-
analyser eller lignende. Men at en ekspedient 
skulle have adgang til den slags afgørende 
oplysninger og skal betale 250.000 kroner er 
helt ude i hampen. Skatteloven siger, at en 
aftale kan tilsidesættes, hvis den er urimelig. 
Og den her er fuldstændig forrykt og 
urimelig. Den kan nok ikke håndhæves ved 
domstolene, men den virker ved, at de ansatte 
ikke tør sige noget som helst. 
22.11.11 
(Pol.2) 
Arbejdstider- og sted, fravær af 
aften- og weekendtillæg: 
Det lever ikke op til 
ansættelsesbevisloven. 
Advokat Peter Breum, Elmer og Partner: 
Man risikerer at blive sendt til Roskilde, hvis 
de åbner en filial, og uden varsel kan man 
blive sat til at arbejde over. Det er ganske 
usædvanligt, og man får ikke engang betaling 
for overarbejde. Det er lidt som en daglejer, 
når man heller ikke har garanti for, hvor 
mange timer man har. Det lever ikke op til 
ansættelsesbevisloven. 
22.11.11 
(Pol.2) 
Ringe ved sygemelding: Det er for at 
lægge pres på de ansatte, at man 
ringer. 
Advokat Peter Breum, Elmer og Partner: 
Når man vil have folk til at ringe, er det for at 
lægge pres på, at den ansatte kommer 
alligevel. Det kan være et enormt pres at 
skulle ringe hver dag, når man ligger 
derhjemme. 
22.11.11. Fravær af tillæg for aften- og Advokat Peter Breum, Elmer og Partner: 
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(Pol.2) weekendtillæg:  
Det er ikke rimeligt. 
Det går meget ud over ens privatliv og er en 
hårdere belastning at arbejde lørdag aften end 
mandag eftermiddag. Det er en meget 
usædvanlig bestemmelse. 
29.12.11 
(Pol.10) 
Unge svagt stillet på 
arbejdsmarkedet:Arbejdsgiverne står 
i en magtposition i forhold til 
arbejdsgiverne. 
Professor Flemming Ibsen, Ålborg 
Universitet: Eksemplerne (H&M, Baresso, 
Paradis, AC) viser, at mange unge bliver 
behandlet dårligt på arbejdspladserne under 
krisen. Det er mere eller mindre lovløshed, 
der hersker. Arbejdsgiverne er i en 
magtposition i forhold til de unge, og den 
bruger de kraftigt. Man ved, at de unge står i 
kø for at komme ind, og så presser man dem 
ud over al anstændighed. Spillereglerne 
bliver simpelthen overtrådt, og det siger 
noget om, hvor svagt de unge står på 
arbejdsmarkedet. De unge burde melde sig 
ind i en fagforening, som kan køre sager mod 
virksomheder. 
27.11.11 
(pol.8) 
Imagekrise: En kritik af egne 
medarbejdere er kritik af egen 
ansættelsespolitik. 
Ekspert i krisekommunikation, Finn 
Frandsen, Handelshøjskolen ved Aarhus 
Universitet: 
Det er jo helt katastrofalt at udtrykke mistillid 
til sine medarbejdere, fordi det bliver en 
kritik af ens egen ansættelsespolitik 
27.11.11 
(Pol.8) 
Kriseberedskab:  
*Det er symp-tomatisk at nystartede 
firmaer fanges i mediestorm. 
Ekspert i krisekommunikation, Finn 
Frandsen, Handelshøjskolen ved Aarhus 
Universitet: 
Håndteringen af krisen er symptomatisk for 
nystartede virksomheder. Ofte ser man 
virksomheder i entreprenørfasen blive fanget 
i en mediestorm uden at vide, hvad de skal 
gøre. Virksomheder begår ofte den fejl, at de 
først opdager krisen, når den banker på 
døren. Så er man tvunget til reaktiv 
brandslukning, og det bliver svært.  
27.11.11 
(Pol.8) 
Kriseberedskab:  
*Det er vigtigt at have krise-
beredskab. Flere og flere virksomheder 
har fået det. 
Ekspert i krisekommunikation, Finn 
Frandsen, Handelshøjskolen ved Aarhus 
Universitet: 
Stadig flere virksomheder og organisationer 
har fået øjnene op for vigtigheden af at være 
forberedt på en krise. En undersøgelse fra 
2003 viste, at seks ud af ti firmaer havde et 
kriseberedskab, men siden er andelen vokset 
til syv ud af ti. Hvis man gør sig tanker om, 
hvad man gør i en krisesituation, kan man 
bedre forsvare sit image og tage hånd om 
medarbejdere, investorer og kunder. 
 
27.11.11 
(Pol.8) 
Mediernes interesse: 
*Mediernes indbyrdes konkurrence er 
skyld i, at kriser blæses op. 
Direktør, Morten Holm, Holm 
Kommunikation: 
Det er sværere at få sin kommunikation 
igennem, fordi det går så hurtigt. Medierne 
skal underholde og er i hård konkurrence, så 
tingene bliver blæst mere op end tidligere. 
27.11.11 
(Pol.8) 
Kommunikation under krisen: 
*Fasen efter mediestormen er uhyre 
vigtig i virksomhedens håndtering.  
Ekspert i krisekommunikation, Finn 
Frandsen, Center for Virksomheds-
kommunikation, Handelshøjskolen ved 
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Aarhus Universitet: 
Når mediestormen er reddet af, kommer der 
en uhyre vigtig fase. Her skal man forandre 
det, der var årsag til krisen.  
29.11.11 
(Ber.1) 
Kriseberedskab:  
*Kriser behøver ikke blive store, hvis 
de håndteres rigtigt. 
Forsker i krisekommunikation, Winnie 
Johansen, Center for 
Virksomhedskommunikation, 
Handelshøjskolen ved Århus Universitet: 
Disse iværksætterfirmaer, der lynhurtigt er 
blevet en succes, har haft travlt med at tænke 
på produktudvikling og opbygge en god 
forretning. Det virker, som om firmaerne ikke 
har været bevidste om, hvor hurtigt noget kan 
begynde at rulle. Det drejer sig om 
parakriser. Det vil sige kriser, der ikke havde 
behøvet blive store, hvis de var blevet 
håndteret på den rigtige måde.  
29.11.11 
(Ber.1) 
Kommunikation under krisen: 
Medarbejdere skal håndteres 
fornuftigt, idet medierne interesserer 
sig også for disse. 
Forsker i krisekommunikation, Winnie 
Johansen, Center for 
Virksomhedskommunikation, 
Handelshøjskolen ved Århus Universitet: 
Disse virksomheder har i virkeligheden 
glemt, at den interne kommunikation og den 
måde, man behandler sine medarbejdere, skal 
håndteres på fornuftig vis. Det nytter ikke 
noget, at man sender interne mails ud, hvor 
tingene ikke er i orden, for den slags mails 
bliver ikke holdt for sig selv i den 
medieverden, vi lever i i dag. 
29.11.11 
(Ber.1) 
Krisebered-skab:  
*Virksomheder skal sætte 
krisekommunikation på dagsordenen 
og skal korrigere sine fejl. 
Forsker i krisekommunikation, Winnie 
Johansen, Center for 
Virksomhedskommunikation, 
Handelshøjskolen ved Århus Universitet: 
Det bedste råd man kan give til nye 
virksomheder er at sætte krise-
kommunikation på dagsordenen og diskutere, 
hvordan man vil håndtere fejl og worst-case 
scenarios. Når man får kritik skal man være 
meget varsom med at affeje det som ukorrekt. 
Har man begået en fejl, skal man undskylde 
det: og endnu vigtigere: korrigere fejlen.  
02.01.12 
(Ber.2) 
Slette Facebook-kommentarer: 
Rådet er som udgangspunkt ikke at 
slette Facebook-kommentarer, da det 
ikke får kritikken til at forsvinde. 
Rådgiver om forbrugeradfærd, Flemming 
Birch, Konsulentvirksomheden Birch & 
Birch: 
Jeg vil som hovedregel ikke anbefale 
virksomheder at slette kritik. For hvis du først 
begynder at censurere, så mister du 
indflydelse på kommunikationen om dig, og 
det er dumt, for kritikken forsvinder ikke. 
Den bliver bare luftet andre steder.  
02.01.12 
(Ber.1) 
Sletning af kommentarer på 
Facebook: 
Forbrugerne får mere magt ved sociale 
medier, men de kan også give 
virksom-hederne nyttig viden. 
Rådgiver om forbrugeradfærd, Flemming 
Birch, Konsulentvirksomheden Birch & 
Birch: Det er rigtigt, at forbrugerne generelt 
får mere magt til at udtrykke deres behov og 
meninger. Men på den anden side får 
medierne også en masse ud af de sociale 
medier. De kan opsamle kostbar viden om 
forbrugerne, og de har fået en effektiv 
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platform, hvorfra de kan præge 
kommunikationen om dem. For fem år siden 
havde virksomheder ikke de samme chancer 
for at påvirke dagsordenen, når der opstod en 
krise. De måtte i højere grad lægge sig ned og 
vente til, at den negative omtale var 
overstået. 
04.01 
(Bør.2) 
Imagekrise: 
AC’s krise-håndtering er årets 
skrækeksempel. 
Kommunikationsrådgiver, Helene Hinz, 
Kommunikationsbureauet Substans: 
Agnes står tilbage som årets helt store 
kommunikationsmæssige skrækeksempel 
04.01.12 
(Bør.3) 
Imagekrise: 
AC skabte en gigantisk imagekrise ved 
at udtale sig i modstrid med det, 
virksomheden står for står for. 
Kommunikationsrådgiver, Helene Hinz, 
Kommunikationsbureauet Substans: 
AC formåede at skabe en gigantisk 
imagekrise ud af en sag, der kunne være 
blevet lukket relativt hurtigt med beklagelser, 
bod og bedring. I stedet valgte Kristian 
Vangsgaard at hænge sine ansatte ud, og det 
fik sagen til at eskalere for alvor. 
Virksomheden har et meget værdibaseret 
brand, der henvender sig til en kritisk 
forbrugergruppe. Når man først har ageret på 
en måde, der er i så kraftig modstrid med det, 
man ellers står for, kan der gå meget lang tid, 
før kunderne tilgiver. 
04.01.12 
(Bør.1) 
Imagekrise: 
AC skal selv tage ansvar. Virksom-
heden har næsten ikke noget goodwill, 
så skaden er næsten uoprettelig. 
Direktør, Stiig Helgens Binggeli, 
Dialogbureauet Brandhouse: 
Her gik det galt. Direktøren sviner sine 
ansatte til for åben mikrofon og kalder dem 
for uduelige. Skaden er næsten uoprettelig – 
der skal ikke mange fejltrin til, før Agnes 
skal satse på turisterne. Man bør aldrig tørre 
virksomhedens utilstrækkeligheder af på 
andre, men selv tage ansvaret og vise, at der 
både er en vilje og en vej til forandring. Og i 
dette tilfælde har det nye smarte cupcake-
koncept slet ikke opbygget en goodwill, 
virksomheden kan falde tilbage på, når der 
falder brænde ned. 
04.01.12 
(Bør.2) 
Imagekrise: 
*Ledere skal opbygge troværdighed og 
et solidt brand 
Direktør, Stiig Helgens Binggeli, 
Dialogbureauet Brandhouse: 
Alle handlinger og ord bliver mere 
gennemskuelige. Så walk the talk gælder 
mere end nogensinde. Det stiller større krav 
til høj moral og hæderlighed. Folkets domstol 
støttet af dele af pressen og sociale medier 
kan miskreditere et brand og en virksomhed 
på grund af ganske få fakta. Derfor skal 
ledelserne være dygtige til at opbygge en høj 
troværdighed i virksomhed og brands, så der 
er en solid ballast at stå imod med. 
 
 
 
